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خد ج 


معمدمه 


إن الحمد لله نحمده ونستعينه ونستغخفره» ونعوذ يالله من شرور أنفسناء ومن 
سيئات أعمالناء من يهده الله فلا مضل لهء ومن يضلل فلا هادي له» وأشهد 
أن لا إله إلا الله وحده لا شريك له» وأن محمدا عبده ورسوله.. أما بعد »» 
حتى نساهم في علاج أحد أهم أسباب التخلف في الوطن والأمة علينا معرفة 
التخطيط سواء كنا موظفين آو مسئولين» فبلا تخطيط لا تقدم للأفراد والمؤسسات 
والدولء وعندنا فقر مدقع في المعرفة بالتخطيط, لأن الكثيرين ليسوا مقتنعين بأن 
التخطيط علم وآننا بحاجه إلى متخصصين فيه وما عندنا من خطط فى العالم 
العربي أغلبها خطط وهمية أو جزئيةء وقليل منها الجيد» وعلى كثير من المخلصين 
أن يتعلموا أساسيات التخطيط فالعلم قبل العمل» وإذا كان التقدم يتحقق بالعلم 
والعمل فالتخطيط من العلوم الهامة التي نحتاجها وإذا أنجزنا عملية التخطيط 
الول و الشات واكفارن والأفراد جهو ة مما هقد نجرا 0 من التق 
مع أننا لم نبد خطوة ة في التنفيذ وهذا يعني آن التنفيذ هو فقط العملء وکل مجال 
فخا ن طا وا كا عفادا اوا و اا و ا و 
مشروع هام لا ينجح بدون تخطيط. وليس صحيح آن التخطيط مسئولية الحكومات 
E LE E EO a E A E a‏ 
موظفين» واستخدمت عبارة «التخطيط الوهمي » كعنوان للكتاب لكي أنبه أن كثير من 
الخطط التي أطلعت عليها ليست خطط صحيحة وإن وضعنا في التخطيط مأساوي 
ولا أقول هذا نتيجة رد فعل مؤقتة بل نتيجة معايشة للتخطيط امتدت لفترة ثلاثين 
سنة قرآت فيها وسمعت وشاركت في خطط ورآيت التخطيط غائب آو ضعيف في 
كثير من الدول العربية والمؤسسات والأفرادء وحاولت في الفصل الأول وباختصار أن 
أعرف القارئ الكريم بالواقع التخطيطي فإذا لم نعرف المشكلة لن ندرك حاجتنا إلى 
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الحلء أي إذا لم نعرف أن عندنا مرض خطير لن نهتم بالعلاج أما الفصل الثاني 
کا ا اا ف ا ا کر کا فا سرف کی کا این 
عن معرفتها وتطبيقهاء وأضفت إلى ذلك ما تعلمته من قراءتي وعملي في مجال 
التخطيط آى تجربتي في التخطيط 

وفي الختام آشكر من ساعدني في إنجاز هذا الكتاب» واسأل الله سبحانه وتعالى 
أن يجزيهم خير الجزاءء وأن يجعل عملي خالصاً لوجهه الكريم» واسأل كل من انتفع 
بشيء منه أن يدعو لي ولوالدي وللمسلمين أجمعين . 


عید بطاح الدويهس 
الكويت في 
١‏ ذي الحجة ٠٤١١‏ هجرية 


۲ نوفمبر ۲١٠۲‏ ميلادية 
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عنترة وأنواع الخطط 
ما آشبه وضع التخطيط مع العرب اليوم بوضع عنترة مع بني عبس» فقد كان بني 
عبس يرون أن عندهم رجال قادرون على الدفاع عن القبيلة وأن عنترة لا يحسن 
غير حلب النوق ولكن عندما بدا الهجوم على بني عبس عرهوا أهمية عنترة لتفادي 
الهزيمة وتحقيق النصرء واتضح ضعف رصيدهم من القوة والحكمة والشجاعةء 
ويعيش التخطيط بين العرب مثلما كان يعيش عنترة بين بني عبس قبل أن يعرهوا 
Beled FLEA AEN EAS RAR GES EBÎ‏ 
والمؤسسات هزيلة وضميفة لا تحقق إصلاح ولا تقدم» فكثير من الخطط هي خطط 
وهمية لأنها هريلة ولم تتبنى الأسلوب العلمي الصحيح في إعدادها وإذا سألت كثير 
من المسئولين فسيقولون عندنا خطط وصرفنا عليها الكثير من الجهد والمالء وإذا 
ات غل هة ا وف فا ك مر ا TE‏ 
وتختلف الخطط هي الدول والمؤسسات والإدارات لأنها تعمكس ما في نفوس وعقول 
القياديين والمدراء العاملين من وعي وإخلاص وطموحات وأساليب واقتناعات. وتعالوا 

لوسم ونتخيل أنواع (لخطط فى هاا العركى وسشتجد ها يى : 

-١‏ الخطة السياسية: 


هناك خطط أشبه ما تكون بكلام كثير من السياسيين عندما يتحدثون عن المستقبل 
ويعطون وعودا بآنهم سيصلحون الأوضاع» وسيوجدون فرص عمل» وسيهتمون 
بتطوير التعليم وبنظافة المدينة وغير ذلك بدون آن يحددوا كم فرصة عمل ستوجد؟ 
وماذا سينجزون في مجال التعليم؟ وكيف سيعاقبون الفاسدين؟... الخ. فنجد الخطة 
السياسية تتكلم عن آهداف عامة (توجهات) وليس أهداف محددة وتوقيتات زمنية 


ومیزانیات واضحة وتطويرات إدارية وغیر ذلك ومعروف أن السياسيين ا لا 
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نحو آلف وال توركل اكه الان الرن ود اا دح افاس :انا 
نعتبر وعودنا مجاملات وهم يعتبرون مجاملاتنا وعود» » فالخطة السياسية إذن كلام 
جميل يحاول آن يرضي الجميع بدون الالتزام ببرنامج محدد للعمل» وليس معنى هذا 
ا ن ا ا اا م لن ك هاف ا تل كن هتاف اك 
قليلة ولكن لا يوجد علاقة واضحة بينها وبين الخطة ولم تكن محددة في الخطة 
حتى يتم قياسها والمحاسبة على التقصير فيهاء ومثل هذا قول الابن لأبيه: يا أبيء 
سأجقهت هدا العام هى الدراسة يدون آن يدد كم ماغة سندوس يوميا »وما هى 
النتيجة التي سيحققها في الامتحانات فقد يجتهد ويرسب بثلاث مواد بدلا من ست 
ی اا ات 

۲- الخطة الروتينية: 

كثير من الخطط السنوية والخمسية هي امتداد لما يتم حاليا من أعمال وما يتم 
ی اک و ن ا فا ا کا ا ا ا 
E E E‏ ر ك 
E I E PO E‏ 
والأساليب والميزانيات والهيكل التنظيمي والأضراد... الخ والنتيجة آنه لا يوجد تغيير 
وتطور عما عليه الوضع الحالي وإذا كانت المؤسسة ناجحة فإن الخطة الروتينية 
E E E REED BG RE‏ 
يمكن أن يتم تطويره ليصبح أكثر نجاحا والشركة الناجحة يمكن أن تطور الجودة 
أكثر وآكثر وهكذا وتعكس الخطة الروتينية الرضا بالأوضاع وغياب الطموح. ونجد 
الخطة الروتينية منتشرة حتى في حياتا الأسرية فلو سلطت الأضواء على خطة 
الطعام لسنتبن للأسر لوجدت أن الأغلبية الساحقة من هذه الأسر كررت عاداتها 
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E EE RTI E OS 
آ وا ا ف‎ 

اة السرانة 

هناك تغييرات لا ينتج عنها آي تقدم للأمام فإذا كنت في صحراء تبحث عن ماء 
وشاهدت ماء وبذلت جهد (تغيير) للوصول إليه فوجدته سراب فآنت لم تحقق تقدم» 
أي لم تصل إلى الماء مع أنك بذلت مجهودا وكم من تغيرات في أنظمة حكم أو قياديين 
أو وزراء آو مدراء ولكن لم تنجح هذه التغييرات في تحسين الواقع بل أحيانا تزيده 
سوءاًء ومن الأمظة الإدارية: أن كثيراً ما تكون هناك تغييرات في الهيكل التنظيمي 
ليست ذات تأثير إيجابي وهذا ينطبق على إحداث تغييرات في الأفراد أو الميزانيات 
أو أساليب العملء فلا نجد هذه التغييرات حققت تقدماً في إنجازات كمية أو نوعية 
أو كلاهماء وهناك عبارة تقول عن مثل هذه التغییرات «تغيير بلا تقدم» أي احتوت 
ا ار ج يرات هة رک ن حو جارات اق اه 
إنجازها حاليا (قبل التغيير) . 

؛- الخطة الخيالية: 

قد يأتي قيادي ذو طموحات كبيرة فيريد أن يوصل المؤسسة في عشر سنوات أو 
عشرين سنة إلى مستوى عالمي فيعمل خطة ويستعين بخبراء خارجيين ويضع آهداف 
كبيرة» ولكن مثل هذه الخطة ستفشل أو حتى لن يتم تنفيذها لأنها منفصلة عن 
الواقع وما فيه من بشر وإمكانيات. واقتناعات ولأنها ليست فعلا نتيجة آراء جماعية 
لأغلب من في المؤسسة أي أن القيادي أو القياديين فرضوا هذه الخطةء ومن مبادئ 
التخطيط أن الخطة التي لا يمكن تنفيذها هي خطة فاشلة لأنها مبنية على واقع لم 
تعرف نقاط قوته وضعفه أو لأنها تحاول اقتتاص «فرص» غير موجودة أي لا يمكن 
E E‏ 
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SE COO E PE ROE EDE E EE ETE 
ربعهاء فالمخطط الناجح يضع الأهداف التي يمكن تحقيقها أو أعلى منها بقليل وآي‎ 
خطة يمكن تنفيذها حتى لو كانت طموحاتها عالية جداً هي خطة واقعية, فالخطة‎ 
المثالية هي التي لا يمكن تنفيذها وفي أحسن الأحوال يتم تنفيذ بعضها وهذا ليس‎ 
. نجاح بل يسبب إحباط ومشاكل‎ 

ه٥-‏ خطة المدير: 


كثيراً ما تكون الخطط متأثرة بدرجة كبيرة جداأ بآراء الحاكم أو الوزير أو المدير 
آي یتم صناعتها بناءٌ على رآي فردي او انفرادي» آي هي ري فرد أو أفراد محددين 
وليست نتيجة عمل جماعي شاركت به عقول كثيرةء وقد يتم مشاورة أعداد كبيرة 
من الناس ولكن أي نظرة للخطة ستوضح أن الآراء التي تم اعتمادها في الخطة هي 
آراء المسئول الأول أو بعض الأفراد وعادة تكون هذه الخطط الفوقية فاشلةء لأنه لم 
يشارك بها الإدارة الوسطى والعاملين. والشعب وهذه الخطط ستعكس ما في عقل 
ونوايا القيادي من وعي وإخلاص ٠‏ فالمدير الطموح سيعطيك خطة متاليةء والمدير 
لاف سعط خطة بلا طموحات ادير القامك سيمل خطة تحر ماله 
وصحيح آن المدير له دور آساسي في الخطة ولكن يجب آلا يزيد عن ۲١‏ من التأثير 
ولكن هذه النسبة ترتفع كثيرا في ظل وجود كثير من المنافقين والصامتينء فتجد 
الخطة متأثرة بما شاهده المدير عندما زار مؤسسة أجنبية أو متأثرة بشخص المدير 
فهو صنعها بتخصصه الفني آو الإداري أو المالي أو غير ذلك : 

خط مخوهة 

كثير من الخطط تفتقد بعض أو أحد مكونات الخطة الصحيحة فتجد خطة بلا 
أهداف محددة أو بلا ميزانية أو بلا حوافز لتنفيذها أو بلا تحديد للمسئولين عن 
التتفيذ أو بلا وسائل صحيحة لتتفيذها آو غير ذلك وهذه خطط مشوهة لا يمكن 
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ففف ,و شاف خط كرة مک اهناف ۷ ل کے 6 من اكات 
Ls TE a SEEN RES SEE SE EA‏ 
خسر بني عبس عندما تجاهلوا أهمية عنترة . 
۷- خطة الشعحب: 

اا تي تة اكا هات 5 ا امات 
والتخطيط . والإدارات التنفيذية » وآن يكون تأثير كل جهة هو الثلتث فالإدارة العليا 
تنظر للأآمور من فوق وترى الصورة الشمولية وتتصل بالعملاء وإدارة السياسات 
والتخطيط تعرف علم التخطيط وهى جهة محايدة ولديها مسئوليات التطوير الإداري 
وإعداد الخطط ومراقبة تنفيذها ولديها دراسات كثيرة وقد يكون تابع لها دائرة 
التسويق أو بعض الدوائر الهامة فى المؤسسة أآما الإدارات التنفيذية فهي العاملين 
(الشعب) وقد يكون من أعد الخطة هي الإدارات التنفيذية وكان دور الإدارة العليا 
وإدارة السياسات والتخطيط محدود جدأ أو حتى غير موجود أي أن الخطة النهائية 
هي تجميع للخطط التي كتبتها الإدارات التنفيذية ومثل هذه الخطط الشعبية تكون 
ذات نظرة جزئية وقد لا يوجد فيها آي تطوير إداري آو تسويقي أو تخطيطي 
ولن يكون فيها تكامل ولا معرفة بهموم ومعلومات الإدارة العليا » وإدارة السياسات 
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الست 
الوهمی 


م النورهن 


متى بقتنح المسنولون بأهمية التخطيط ؟ 


ادى آ ق 1اد کت فا ع او ا راك سات 
والشركات ويعتبرون هذا دليل قاطع على الاقتناع بأهمية التخطيط, وإذا تعمقنا في 
الأمور سفجد آن التخطيط الحقيقي غاقب لدرجة كبيرة جدا ؛ فما يوجد لدينا هي 
خطط وهمية أو شكلية أو جزئية؛ والدليل على ما أقول هو ما نراه من آعمال يومية 
فكثير من الأنشطة غير موجودة في الخطة الإستراتيجية أو الخمسية أو التشغيلية 
.فالتخطيط في واد والتنفيذ (العمل) في واد آخرء فكم منا يعتبر الخطة التشغيلية هي 
LENE E ED AOE SAS RN‏ 
التشغيلي؟ إنه فقط ساعات ويكاد يقتصر التخطيط عند الكثيرين على التخطيط 
للمبانيوالخطيط شرا الاجر أو التخطيط الميراية رهد آ جزاء رة من 
الخطة وسأسلط الأضواء على أهمية التخطيط والمعلومات من عدة زوايا هي : 

-١‏ أعذارمرفوضة: 

ER RETRO E EA ETE 
خقيقى 5ا وها اسول وغيرة يظنون أنهم أ غطوك درا مقنغا ومقبولا واخول :ا‎ 
ا ف ف ا فل کر ت ها ت وا که ووی‎ 
O OE O CE O NEE 
ال تل ا9 طف وف كل هة و خا رن ارا وة هة‎ 
و ن کر اقسا ها‎ E E ONES 
وفضة؛ ولهذا طال انتظارنا واذا آراد آي مدير آن بیرئ ذمته ظليبداً بعمل تحليل‎ 
رباعي لإدارته ولينسق مع العملاء ويتعرف عليهم». وليتشاور بكثافة مع المسئولين‎ 
والإدارات في المؤسسةء وليعرف بصورة مباشرة أو غير مباشرة الإمكانيات التي‎ 
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يمكن آن يحصل عليها من موارد بشرية ومالية وصلاحيات وتعاون وسيستطيع عمل 
خطة لا بأس بها . 

۲- التاجحون والفاشلون: 

ليس صحيح أبدأً ننا لا نستطيع العيش إن لم تكن لدينا خطةء فكم من دولة عربية 
نشاهدها حية وهي بلا تخطيط بل بلا إدارة فعالة 15 وكم من مؤسسة تحقق بعض 
النجاحات وليس عندها خطة أصلا 13 وكم من حزب سياسي أو جماعة إسلامية 
لهم شعبية بدون آن يوجد عندهم تخطيط 5! وكم من أفراد كبار وأطفال ليس 
عندهم خطط مكتوبة أو غير مكتوبة 9 فالحياة يعيش فيها الناجحون والفاشلون 
وما بينهما » فالدولة التي لا تخطط تعيش في مشاكل كبيرة من فقر أو حروب أهلية 
آو صراعات سياسية أو ضعف عسكري أو غير ذلك» وهناك دول تخطط فتحقق 
الكثير من النجاح مثل: كوريا الجنوبية وسنغافورة وماليزيا؛ فإذا كنا ذريد السعادة 
فلنخطط, وإذا كنا نريد الشقاء فلنتبع الآراء والأهواء والشهوات والمصالح المنحرفة 
والعصبيات ولننسى النجاح في الدنيا والآخرة ولنطور الشعار الجاهلي العربي «اليوم 
E‏ آمر» إلى «اليوم EE‏ خمر» وهذا وللأسف ما يفعله كثير منا شونا 
ومؤسسات» وآفراد ولهذا نعاني ونتألم ونغضب ونجوع ونمرض ونتصارع» ونختلف 
قال الله تعالى: إن الله لا يُعْيرُمَا قوم حَتی يروا 1 بانفسهمط زر ارا 
آية )۱١‏ ومن آهم صفات المسلمين الأخذ اتات المادية والإيمانية في حياتهم بل 
مطالبين بأن يأخذوا بهما لأقصى حد قال الله تعالى :4 فاده توا الله ما اكلم 
شور ة التعانن اة : 


۳- سياسة رد الفعل: 


اة ود الفعل ل تشامل فق ی مستا ت طارنة رخ على الوسمة من 
الخارج فيكون للمؤسسة رد فعل عليها بل هي أسلوب حياة في كثير من مؤسساتنا 


التخطيط الوهمى U5}‏ 


ودولناء فتجد المسؤول الأول يتفاعل يوميا مع واقع المؤسسة وتصله تقارير عن هذا 
القطاع أو ذاك فيقراً تقرير عن تدني الإنتاجية فيغضب وينادي المدراء ليلومهم 
ويطلب منهم الاجتهاد في العمل ومعاقبة الموظفين ذوي الأداء الضعيف. وبعد مدة 
يستلم شكوى من جهة مستفيدة عن تدني النوعية فيقوم باتخاذ إجراءات يعتقد 
أنها ستحسن الإنتاجيةء ويأتيه مقترح من مدير أو موظف فيقرآه ويرميه في سلة 
المهملات لآنه يعتقد آنه مقترح فاشل وكثير منا يظن أن هذه مؤسسة ناجحة وأن هذا 
ا 5 کا فا وکو و کن م م ا 9 6 ا سات 
وليس ما تقوم به هذه المؤسسة هو تخطيط بل تخبيط؛ لأنه لو كان عند هذه المؤسسة 
خطة استراتيجية وتشغيلية لما تفاجأت بين فترة وأآخرى بفشل هنا أو هناك ولتم 
ترات خلال إعداة الخطظ وشكم علا تو رة اة الول 
أو الرفض وغير ذلك كثير . 

٤‏ هاجمواالخطط: 

إذا كنتم تريدون أن تقنعوا المسئوولين المخلصين بأن التخطيط غائب هأثبتوا 
لهم آن خططهم إن وجدت هي خطط وهمية أو جزئية أو فاشلةء فهي لم تقتتص 
هم الفرص. ولم تستفيد من نقاط القوةء أو ليس فيها أهداف محددة» أو آنها 
في واد والواقع في واد آخر, ويعتقد الأغلبية الساحقة من المسئولين أن عندهم 
خطط جيدة أو آن أوضاع مؤسساتهم طبيعي وليس في الإمكان أحسن مما يعملون 
وذلك راجع لأن معرفتهم بعلم التخطيط محدودة. ولأنهم يحكمون على الواقع من 
خلال عقولهم زآراتهم الشخضية ٠‏ وإذا كان المستولون ذى نايا خاسدة فنجدهه 
أعذاء التخطيط والتطوير الإداري لأنهم آعداء العلم والشفافية والإخلاص والعمل 
الجماعي والصدق... الخ. وهؤلاء بحاجة أشد لمن ينتقد خططهم ويبين فشلهاء 
فهؤلاء لم يرغبوا بالمناصب لخدمة دينهم ووطنهم» بل لخدمة أنفسهم فقط. وإذا 
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فعلنا ذلك سنشبت للمسئولين والموظفين والشعب والحكومة أن 1۸٠‏ على الأقل من 
خططا الغالم العربي وهمية أو ضعينة: 

-٥‏ التخطيط يصتع النجاح الكبير: 

ليس معنى غياب التخطيط أو ضعفه أنه لا يوجد إنتاج ونجاحات وعمل واجتهاد 
بل فة تود هده ونگن مها گفریق كرة قدم يجتهد ولك البارتات التي يغور ها ده 
قليل والهزائم كثيرة وهناك أخطاء كبيرة في اختيار اللاعبين أو المدرب أو الإداريين 
أو عدد ساعات التدريب أو غير ذلك» فالتخطيط يأتي لتحقيق آكبر قدر من النجاح 
وآقل قدر من الفشل» ويأتي ليستثمر الجهود بأساليب صحيحةء ويأتي لاقتتاص أهم 
الفرص» ولتحقيق الإبداع والتميز والقفزات الكبيرة في النجاح فهو الذكاء والعلم 
والحكمة والواقعية كما أن بذل جهود في التخطيط ليس معناه أبدأ أننا سننتج خطة 
E SSS E A UBS EES a‏ 
خارجین قد موا آراء قافلةة وك ضعت أهد اف مجددة زلكتها اهناف خاطةة رکه 
وکن انمتن ن الور الد كح عا انها كاد إا با اة 
اس دال و قات لقف كبر من تحط اوكا تفطيا ا عمجل 
AE SUE N ES GS a‏ 

خطة فاشلة: 

E E‏ کا ےرک 
افيه لم قفد واقرل ما كه ها الذي ليس خطة اعلا نل هى مقترحات وامال 
كان يريد آن ينفذها السنة القادمة فقد ملأ نماذج تخطيطية بآراء إدارته أو بآرائه 
الشخصية؛ أي قام بخطوة واحدة من خطوات كثيرة في إعداد الخطة التشغيلية ولم 
ا و رس ات و الات 
الآخرى في المؤسسة ذات العلاقة. وهناك وزراء ورؤساء شركات ومدراء عامون 


التخطيط الوهمى o;‏ 


ووكلاء وزارات يقولون عملنا خطط استراتيجية مكتوبة وبمشاركة مستشارين أجانب 
SEL GS EL a E FUE ELE,‏ 
قران اتراق ومغرهة اوبات الت تمع اندها سبوا اهن مجان اداه آي 
الوسائل أو خطط العمل» أو ترتيب الأولويات (مجالات العمل الرئيسية)ء أو قبول 
انا ا او بر دت 
۷- الخطة والموسيقى: 

عندنا ضي العالم العريي ملايين من الحاصلين على شهادات جامعية وثروات 
ا کا وک واف ف ع ق 8 ا 
E O E E E O‏ 
الع ا وف ب رجاو ت اهارا وات اك و لن 
الإحباط واليأس والخلافات. والصراعات ومثلنا كمثل فرقة موسيقية كبيرة بها 
أفضل العازفين وأفضل قائد موسيقى لهم وأفضل الأدوات الموسيقية ولكن كل فرد 
ا ای و ی و ا 
ولكن متى ما وجدت مقطوعة موسيقية متميزة آي خارطة طريق أي خطة فإن القائد 
a E E‏ 
۸- التخطيط أولا: 


حضرت قبل حوالي ثلاثين سنة دورة تدريبية في المغرب من تنظيم مؤسسة تدريبية 
مصرية وكان عنوانها «تخطيط وإدارة التدريب» وأعطى لنا كمجموعات في أول 
دقائق من الدورة قطع متفرقة من ألعاب الأطفال وطلب منا تركيبها على شكل 
نموذج موجود عند المحاضر ولن يرى النموذج في أول خمس دقائق إلا رئيس كل 
مجموعة ثم بعد ذلك يسمح لنائب الرئيس ثم بعد ذلك لأآي فرد في المجموعة 
وانقسمنا الثلات مجموعات وضشلنا جميعا خلال مدة السابقة التي كانت ننف 
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اع وکا کا وا کیو اک ا کان ع 
رجل بطبقتينء وعرفنا في النهاية أن لحجم كل قطعة أهمية وأن للألوان أهمية وأن 
OIE ET EEN‏ ا ركان ال الكر ا 
لم تعطي التخطيط حتى خمس دقائق بل اندقعنا في التنفيذ » وهذا المثل البسيط 
يبين آهمية التخطيط؛ وكم من جهود ستبذل ولكن لن تؤدي إلى تحقيق الهدف وعلينا 
ا کی وا ا و ا eT‏ 
التخطيط كلام فارغ أو ترف آو مضيعة وقت.» وأن عليهم آن ينطلقوا وبسرعة للعمل 
مع أن التخطيط هو العمود الفقري لأي عمل أو أعمال آي هو جزء لا يتجزاً من 
الفمل قاذ تحاهقاء ففل العمل: 

اة سا 

ما رآيكم لو ذهبنا اليوم إلى منغوليا وأعطينا كل فرد منا ثلاث ساعات لتجهيز 
نفسه بالتأكيد آن هذه الرحلة ستكون فاشلة فلن يدري بعضنا هل يأخذ ملابس 
شتوية آو صيفية وكم يحتاج من مال؟ وهل المال متوفر للجميع؟ ولن نعرف أرخص 
وأقصر الطرق للذهاب بالطائرة إلى منغوليا ولا ندري هل نحتاج إذن دخول (فيرا) آم 
لا وسنذهب ونحن لا نعرف آهداف بعضنا من المشاركة في الرحلة هل هو التسوق 
أو حب الطبيعة آو الرغبة في رحلة صيد (قنص) آو غير ذلك؟ وسنختلف من آول 
ساعة حول الفندق الذي يناسبنا بل قد لا نجد حجز في الفنادق وسنواجه مشكلة 
في إعداد جدول الرحلة فلكل منا آهداف مختلفة وقد تحصل مشاحنات كثيرة بيننا 
آما' المشهد الثاني فهو آن نجمع المعلومات وندرس هذه الرحلة من مختلف جوانبها 
لمدة ستة شهور ثم نقرر على بصيرة ومن خلال عمل جماعي جدول الرحلة وأهدافها 
ونوعية الأكل وغير ذلك وسنختار أفضل وقت مناسب للرحلة سواء كان الربيع أو 
غيره والفرق بين الحالة الأولى والثانية هو الفرق بين الفوضى والتخطيط فهل ندري 
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بصورة واضحة ما الذي علينا أن نفعله السنة القادمة في مؤسساتنا أم آنه أمر 
مجهول ورحلة فوضوية؟! 

اء مزل 

أليس من السهل إذا توفر لديك المال شراء أرض وبناء منزل إنك قادر على شراء 
أرض خلال آيام قليلة وعمل خريطة البناء خلال شهر فهذا العمل يمكن تبسيطه 
لأن من قبلك بنوا آلاف أو عشرات الآلاف من المنازل ورأيت في حياتك منازل كثيرة 
والنتيجة أن كثيرين ممن بنوا منازل أدركوا بعد فترة قصيرة أو طويلة نهم أ خطأوا في 
اختيار مكان الأرض أو في تصميم البناء؛ وذلك لأنهم بذلوا جهد قليل في التخطيط 
ولهذا فشلوا في شراء الأرض المناسبة وبسعر مناسب ولم يدركوا أن تصميمهم لم 
يأخذ خريطة التكييف بطريقة اقتصادية ولم ينتبهوا إلى أن كمية الأشعة التي تدخل 
المنزل قليلة أولا مكان لبقاء الأبناء المتزوجين في المنزل مستقبلا؛ فالغرف قفليلة 
والصالات كثيرة وهل تم حساب الإحالة للتقاعد والحاجة إلى تأجير جزء من المنزل 
و و کر ا و ا وة الا مون الكاة 
ونوعية الأصباغ والنوافذ والأبواب... الخ وهذا يعني أن التخطيط لبناء منزل يحتاج 
الكثير من تجميع المعلومات والتفكير والتشاور. والتخطيط آمر متعب ويأخذ كثير 
جدا من الوقت ولكن من يخطط يرتاح» ولنتذكر أن من يخطط لا يضيع وقته بل هو 
ينجز العمل الأساسي لأن التخطيط الناجح معناه أنجزنا على الأقل 0٠‏ من العمل 
والباقي هو للتنفيذء وهذا الكلام ينطبق على كل مشروع صناعي آو زراعي أو خيري 
REGS E SS E E‏ 
١-الواقعية‏ والشمولية: 

يعني التخطيط الصحيح التغيير للأحسن وليس التغيير المثالي؛ فعلينا أن نصل 
إلى أفضل ما يمكن من إنجازات ومعنويات وعمل جماعي وأنظمة معلومات وشفافية 
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وهيكل تنظيمي... الخ في ظل الإمكانيات والقدرات المتاحة وما أكثرها وهو عمل 
شمولي فني وإداري ومالي وإعلامي ونفسي... الخ وهو واقعي وفيه جوانب سياسية 
لابد من أخذها بعين الاعتبار فلا الواقع مثالي ولا البشر مثاليين وهو بوابة الإبداع 
والتميز والذكاءء لأنه إذا اشتغلت عقول أغلبية العاملين في عمل الدراسات وعمل 
جماعي عميق لإعداد الخطط وتنفيذها فإنها ستتجح في اقتناص كثير من الفرص 
eS‏ وجك الضادقن تير 

شياء كثيرة للأحسن بإذن الله تعالى ونتميز كمسلمين بأن عندنا عقيدة صحيحة 
قادرة بإذن الله تعالى على تغيير عقائد أفراد وشعوب وهذا حدث ازا ویحدث 
حالياً وهذا التغيير هو أكبر نجاح؛ ويعني أن قدرتنا على تحقيق نجاحات كثيرة أمر 
ممكن ولكن الأمر بحاجة إلى تخطيط آي علم بالتخطيط والواق والمبادئ الصحيحة 
والعلوم المادية والتخطيط هو الذي يجمع ذلك بشمولية وواقعية وحكمة . 


التخطيط الوهمى :2 


المسنشارون الخارجيون 


كثيرا ما يكون الاستعانة بمستشارين خارجيين قرار خاطئ وهذا واقع عايشته 
لمدة ثلاثين سنة وبالتآكيد أن للمستشارين الخارجيين تأثير إيجابي كبير في بعض 
الأحيان إذا كانت هناك حاجة فعليه لهم وإليكم رأيي في المستشارين الخارجيين : 

-١‏ لا اعتقد أن المستشارين الخارجيين قادرون خلال فترة قصيرة لا تزيد عن 
ستة شهور معرفة مؤسسة أو شركة كبيرة وبيئتها الداخلية والخارجية وهذا لا يعني 
أنهم لن يعرذوا بعض الخطوط الرئيسية وذلك أنهم قد يقابلوا مئة فرد فيقولون لهم 
كلام متتاقض وبعضه كاذب أو جزئي آو مبالغ فيه؛ فمشكلة المستشارين الخارجيين 
أنهم لا يعرفون الواقع بصورة مفصلة حتى لو كانت لهم خبرة كبيرة في العالم وقي 
تطبيقات دول أخرى. قد يقول قائل أن المستشارين الخارجيين أعطوا فرصة لعرفة 
الواقع وأعطوا كثيراً من التقارير والمعلومات وأقول: هذا صحيح» ولكن الواقع آكثر 
تعقيداأ من ذلك بكثير ويصعب على المستشارين الخارجيين معرفة درجة انخفاض 
ا ق ف عو جر فة اساك هاا لاتا وکل بل 
ذلك عن الإنتاجية والنوعية والأدلة التشغيلية ونوعية ونفسية المسئولين. وطبيعة 
التقافة المسليةء وشتنا آو آبينا تنجد أخطاء كبيرة في تشيم المستشارين للوأقح آو 
فن اترات الل ةا ا فر ما فن ن ا جارات فة ر 
انصفوا لقالوا عنهم متميزين لأن هذه الإنجازات حدثت في ظل صعوبات كثيرة . 

-٢‏ كتيرا ما تؤثر المجاملة في آراء المستشارين الخارجيين؛ لأن من امستدعاهم هم 
المستولون في المؤسسة ولهذا يكون كلامهم فيه دبلوماسية وعموميات, ونادراً ما يكون 
عميقاً وناقداً لأوضاع سيئة وقد تكون تقاريرهم الدبلوماسية من باب الحذرء لأنهم 
غير قادرين في فترة قصيرة على توجيه النقد أو الاتهامات لهذا الطرف أو ذاك أو 
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دن اتخات دة ون طا ا هون كرا عل انا رر و انات 
وهذه قد لا تعكس كثيراً من الحقائق الواقعيةء وقد قابلت مستشار خارجي فلما قلت 
له رأيي قال: هذه أول مرة أسمع هذا الكلام مع أنه قابل الكثيرين في المؤسسة وكثير 
ممن قابلهم ليس لديهم إلا معرفة جزئية بالموضوع الذي تكلموا عنه . 

ك تالقاكة يكن .المتهارنن راوه ية اة لذا مروا لفترة وة 
ولكنهم قا يلانخظرا آنها غير مقبونة سن بض المشقولين ,خا بحاوون أن يد اضنا 
عنها بشدة ويكتفون بذكرها للمسئولين ثم يطلبون من المسئولين قرارهم لتحديد 
الخطوة الثاتية المطلونة متهم 

-٤‏ في كل مؤسسة عدد من المواطنين من ذوي الخبرة والإإخلاص» و من هؤلاء من 
اال آ و اعد و کو ا ا وة اقل كر من لفاون اا رخو 
لأن في ذاكرتهم تجربة طويلة وخبرة بالواقع ومعرفة بالمسئولين والأفراد ومؤهلاتهم 
وكفاءتهم وهذا وغيره يجعلهم أفضل بكثير من المستشارين الخارجيين بكلمات أخرى 
من عمل لمدة عشرين أو عشر سنوات فإنه يعرف الكثير الذي من المستحيل أن يعرفه 
ی ف ی وک و فا کر کے ا ر ا ان : 

-٥‏ من الأخطاء الكبيرة هو جعل للمستشارين دور قيادي في التخطيط وجل 
العاملين في المؤسسة أصحاب دور ثانوي؛ فسرعان ما سيتضح أن هؤلاء المستشارين 
سيخططون لواقع لا يعرفونه مما يجعل العاملين يسخرون من المستشارين الخارجيين 
ومن الخطة ككل؛ فدورهم مساعد أو ثانوي وهو دور مطلوب إذا كانت هناك حاجة 
فعلية لهم وهذا وضع لا يمكن معرفته إلا بعد تشخيص حقيقي للأوضاع الداخلية 
والخارجية» بمعنى إذا وجدَ عندنا نقص في معرفة مفاهيم التخطيط نستعين 
بمستشار خارجي لتعليمناء وإذا عرفا أن عندنا معنويات ضعيفة سنستعين بمستشار 
خارجي لمساعدتناء وهكذا أما أن يُعتبر الاستعانة بالمستشارين مقرر إجباري يتكرر 
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ENS OS SUA ETE a E 
إعادها بسا ساون اجان لهم عترل وخبرات ليست لديا دبالا‎ 
٠ عليهم قبولها فإن هذا عمل سياسي لا يغير من اضعف الخطة شقا‎ 

-٦‏ لو كان دور المستشارين الخارجيين ناجحا وأنتجوا خطط ممتازة لسبقت بعض 
دولنا اليابان ولكن بالتأكيد أن كثيراً من الخطط التي شارك في صناعتها مستشارين 
خارجيين كانت فاشلة بدليل أن أوضاع كثير من المؤسسات تسير من سيء إلى أسواً 
مع أن هذه هي الخطة الاستراتيجية الخامسة أو العاشرة . 

۷- كثيرا ما يركز المستشارون الخارجيون على جانب واحد من التخطيط مثل 
«الأبحاث العلمية» في المعاهد العلمية ومثل «التعليم» في وزارة التربية و«الطب» 
في وزارة الصحة وهكذا ويتجاهلون لدرجة كبيرة النظام الإداري وكفاءة التخطيط 
والمعنويات وأنظمة المعلومات والعلاقة بين البحث العلمي والتنمية والعلاقة بين 
المجتمع والتعليم... الخ وهذه أمور هامة جداً في الخطة فلا نجاح في ظل التخلف 
الإداريء ولا نجاح ومفاهيم التخطيط مجهولةء ولا نجاح للبحث العلمي إن لم يكن 
ع و ا الات ا فال من اة هدو وا کے هز 
أحد أهم أسباب الفشل في التخطيط والخطط وقد قيل «الدول المتخلفة هي المتخلفة 
a ae ELEN a E E‏ 
«الاقتصاديين» ولو امتحنتهم في مصطلحات التخطيط لفشلوا في تعريفها فما بالك 
ر5 

۸- قال لي أحد المسئولين: قل لي هل عندك خبرة المستشارين الأجانب الذين 
اا ك غا مي اا وو اها و ا وان ها ان 
«سياسي» وليس علمي» وقلت له عندي خبرة في مؤسستي وعملي امتدت تلاثين 
عاما وعملت فى آماكن فى المؤسسة شملت البح الغلمي» والتتريب وإدارة امشاريع 
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والتخطيطه وسياسة البحث الخلمي» والتطوير الإدازي» وشاركت افي خطط كثيرة 
وعملت مثات المقابلات؛ فباختصار المؤسسة بيتي وأعرفه آكثر مما يعرفه المستشارون 
الأجانب ولا عرف الواقع فقط بل قرت الكثير من العلم النظريء والتحقت بدورات 
کر ا 
بيتك» آكثر منك وقيل: «أهل مكه أدرى بشعابها» وبعض مسئولينا معذورين لقلة 
نهم في الكفاءات الوطنية لأن التميرين عندنا فة ولكن هذا لا يمى أن المستشارين 
الخارجيين سيكونون قادرين على قيادة التخطيط وأعتقد أن المستشارين المحليين 
أفضل بكثير من المستشارين الأجانب ولكن المشكلة أن كثيراً من المسئولين لا يثقون 
بهم ولا حتى يعطونهم فرصة لتنفيذ آرائهم . 

E A E E E a 
في المؤسسة ولهذا يحتارون أو يظنون أنهم عرفوا مختلف الأوضاع وشخصوا الواقع‎ 
وأقول إن نجاح التخطيط يتطلب الاستعانة بالكفاءات الحقيقية في المؤسسة ممن‎ 
آثبتوا علمهم» وإخلاصهم وقد يكون بعض هؤلاء موظفين عاديين وعلينا أن نبحث‎ 
عن هؤلاء ونضعهم في لجان التخطيط» ويمكن معرفة هؤلاء من خلال إشراكهم‎ 
في نقاشات وحوارات حول كثير من المواضيع المتخصصين فيها والطلب منهم‎ 
تقديم دراسات ومقترحات» والطلب من الآخرين آي من يخالفونهم تقديم دراسات‎ 
ومقترحات» ومن المصائب الكبرى في عالم التخطيط وغيره أن النقاش سهل وطرح‎ 
هذا الزاي أو دافا سول ولكن المطلرب تقد دراسة زارا مكوبة ومسصدة إلى أرقا‎ 
و و ی ا کی ا۲ اک ف‎ 
اوا وک ویر ا کی ی ا کی ا‎ 
يطلب من كل من له رأي تقديم دراسة عميقة سيتضح العالم من الجاهل. وأرجو أن‎ 
يهتم المسئولون دائماً بالطلب من الكل تقديم دراسات سواء كان هناك عمل تخطيطي‎ 
أم لاء وسيتضح من لا يرى إلا القشرة الخارجية ممن غاص في البحر وأخرج لآلئهء‎ 
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وسيتضح ضعف المستشارين الخارجيين وكثير من المسئولين والموظفين في المؤسسة 
في هذه المواضيع» أما البقاء على السطح وتداول الآراء العامة فهو لن يؤدي أبداً إلى 
إعداد خطة صحيحة . 

-٠١‏ لولم نقراً شعر جميل لما عرفنا كثير من الشعراءء وكثير من آهل الخبرةء أو 
EE a ES Je gE E E ok‏ 
الدكتور هشام غالب رحمه الله قبل ثلاثين سنة وكان رئيسي في العمل : إجعل ۲١‏ 
من وقتك لعمل دعاية لما أنجزته من عمل وأقول: «من الخطاً ألا يعرف إنجازاتك 
و رو ی ال ي الراه ن ها ع قفاوا 
الوصول للمناصب بل تعريف المسئولين والزملاء والناس بإنجازاتك وبما يمكن أن 
تقدمه لهم حتى يستفيدوا أو يقتتعوا أن عندنا مستشارون وكفاءات وطنية وعربية 
ESE ESA HS A a ELEK S E aE‏ 
بأيدينا فتكون الاستفادة منه محدودة جدا. 
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الست 
الوهمی 


م النورهن 


خطة الدولة للتفمية 


E NE 


-١‏ يتطلب تطوير أي دولة تطويرها في ثلاثة مجالات الإخلاص والعلم والعمل. 
وما ينطبق على الدولة ينطبق أيضاً على الفرد» وهذا يعني أن أهداف خطة الدولة 
يجب آن تصب في هذه المجالات الرئيسيةء وأن يزيد رصيد الدولة مع كل خطة. هذا 
إذا كانت الحكومة والشعب جادين في الرغبة ضي الإصلاح والتطور » فهل وجدت فضي 
خط هدا رغال قسف تو دة الا امن وات كن ا لاضن او ال هن 
E E SE E a‏ 

اکر آ جه قادن هه فن قو دون خطة اة كا ان افطع اتان 
لا يعرف من التنمية إلا الجانب الاقتصادي في حين أن التنمية الصحيحة هي تنمية 
شاملة عقائدية وسياسية وإدارية واجتماعية واقتصادية وتعليمية وعلمية وبيئية... 
الخ وأحياناً يتم التطرق لهذه الأمور ولكن من خلال زوايا اقتصاديةء فيتم النظر 
للف من انآ ر قاع ا لخن عند لدا رن اة اا تر عة اهي وكا 
الطة زد رة خب ال عه اة الا ساتة وود التراات الط هة من اة 
فهي آمور لا يتم حتى ذكرها في سطر واحد ناهيك عن وضع الخطط لها؛ فهي 
اشر متروکة راردا رید کل ا 9 شل ھا ما اوو ی المح کا جک 
لو كان الأمر يلق بترسة أبنافا ولنتاكد. أنه لن ينبح التخطط الافتستادى إذا 
كانت القاعدة الإدارية في البلد متخلفةء ولن ينجح البناء الاجتماعي إذا كان البناء 
العقاندي شكنيا : 


و اج ئی وات كر خا عن ا كه وال وهات 
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القوة والضعف. والفرص والتهديدات البشرية والإدارية والمالية والعلمية والاجتماعية 
ا واا و ا ا کا و ھی که هال جد ا آگیر ن 
عقل المسئولين مجتمعين» وأكبر من وزارة التخطيط وآكبر مما في الوطن من خبراء 
وآرائهم؛ هي بحاجة إلى معاهد علمية متخصصة وكبيرة ومستقلة وقوية لا هم 
لها إلا تجميع العلم وعمل دراسات آي بناء تطوير علمي هائل يكون رصيداً للدولة 
تستطيع أن تبني منه خططها وقراراتها؛ فتحتاج معاهد علمية للتعليم وللسياسة 
ا ون واو ر و ر 
به على الأقل خمسمائة متخصص متميز ذوي خبرات نظرية وعملية متميزةء ولديهم 
ذراسات رة وسرهة فيط الله الذى تخصصوا به تالوا فع الى درا ا رة 
بالؤاقع المالمي؛ آي التجارب التاجحة والفاشلة اللدول الأخرى فى التمليم والبحث 
العلمي والاقتصاد والزراعة والإدارة والصحة وغير ذلك؛ فلا تخطيط بلا معلومات 
وذزاسات ولا دراسات بلا معاهى كوية ومتميرة ثم بعك ذلك ياتى دور الجتمم 
والسكومة والخيرام ليتاروا هن الأفكان واليدائل والخطط الت تقدمها لهم هذه 
المعاهد . 

-٤‏ يشكو التخطيط على مستوى الدولة من غياب العمل الجماعي الحقيقي؛ فكم 
من خطة دولة تم صناعتها من طرف واحد وهو الحكومة5! فالشعب والقوى الرئيسية 
لم تشارك بها بصورة صحيحة حتى لو تم الاستماع إلى آرائهم ودعوتهم لاجتماعات 
كثيرة ؛ لأن القرارات تم اتخاذها بصورة انفرادية أي من الحكومة أو بعض أفرادها 
وا ظا ان ارف اتج ارغان ال ا غي فى ل عة دة وة فداه 
ا م ا و ا هوا عل اة هی الغو اکن 
ق E E a a‏ 


وقد يقال الشعب له ممثلين في المجالس النيابية. وأقول حتى لو كانوا هؤلاء ممظلين 
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حقيقيين وليسوا مزورين كما في العديد من دولنا فإن المطلوب مشاركة كل القوى الرئيسية 
ف افع وف و ا ات وإ لى تكن هتاف خطة فر ونا جكة ايدا: 

۵- تم عمل عدة خطط للعلم والتقنية فى بعض دولنا العريية وهذه هى محاولات 
هن فة اا نة ادوه وان كرون الى لمكي الخافات أعهاء عن خد كى 
للدولة وخطة للعلم والتقنية . 
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الست 
الوهمی 


م النورهن 


مصطحات التخطيط 


من يقرا أدبيات التخطيط ويلتحق بدورات تدريبية في مجال التخطيط ويمارس 
العمل التخطيطي في عدة مؤسسات سيصاب بالحيرة والضياع» فهناك تناقضات 
فيما يعطى له من مصطلحات ومفاهيم وهناك مصطاحات لها معاني متناقضة 
كالرؤية والاستراتيجية والأهداف» كما أنه سيلاحظ أن أجزاءٌ من الكتب والدورات 
التدريبية في مجال التخطيط تتكلم عن الإدارة أو التسويق أو الاقتصاد أو الصناعة 
وسيجد لكل شيخ طريقة وقد آخذت مني معرفة آساسيات التخطيط سنوات ووضعت 
ما تعلمته في كتاب «تعلم التخطيط في ساعات» وهو من منشورات معهد الكويت 
للأبحاث العلمية وهذا الكتاب يشرح التخطيط بصورة محددة وواضحة وتعليمية 
ا ا ا الک ن کو ن ا ر 
التخطيط بصورة صحيحة ولنختصر تعريف بعض المصطلحات من خلال ما يلي : 

:) Missi0¬) ةلlاسرلا‎ -١ 

الرسالة هي الأهداق العامة التي من أجلها أنشئت المؤسسة ‏ فالأهداف العامة من 
إنشاء الجامعة تزويد المجتمع بمتخصصين في المجالات الفنية والإدارية والقانونية... 
الخ والمساهمة من خلال الأبحاث في تقديم المساعدة للصناعة والزراعة ووزارات 
الدولة... الخ فالرسالة هدقف ثابت لا يتم عادة تغييره إلا في حالات قليلة في 
حين أن الخطط الاستراتيجية تتغير في أهدافها العامة والمحددة بين فترة زمنية 
وأخرى؛ فالرسالة هي إذن الأهداف العامة الثابتة التي تكون الإطار العام لكل أعمال 
ا 

- الرؤية ( 101ئ1 )V‏ : 
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للأسباب التالية : 


Ce N TE 
طيران في الشرق الأوسط ونعتبر الأمن وخدمة العملاء العمود الفقري لعملنا...‎ 
الخ» فالرؤية تأتي هنا كمجموعة من الأهداف العامة والقيم والأحلام» وهذه العبارات‎ 
نوع من الحمائن والشبية إلى قاغات الزنسة بأهمية بعضى الأرر وضبية الماملين‎ 
ا ق ا 0 رل 4ا ادات‎ 
ثيرة تتعلق بالأفراد وكمية الإنتاج والنوعية والمعنويات وسرعة الإنجاز والعلاقة مع‎ 
العملاء وغير ذلك كثير فلا يمكن كتابتها في جملة أو عدة جمل وبإمكاننا عمل خطة‎ 
استراتيجية كاملة وصحيحة وتتفيذها بدون أن تكون لدينا رؤية كهذه. كما أن هذه‎ 
العبارات ليست ذات تأثير فعلي فكتابتها ليس معناه أن المؤسسة حققت ذلك أو حتى‎ 
کی‎ 

ب- نسمع أحياناً أن القائد لديه رؤية؛ أي صورة مستقبلية لأهداف عامة أو محددة 
يريد أن يجعل الشعب أو المؤسسة تصل إليها وهذه أيضاً لا نريدهاء فالتخطيط عمل 
جماعي وتحديد صورة المستقبل يجب آن تكون من صناعة الشعب والموظفين وليست 
من صناعة فرد أو أفراد وبالتآكيد تصور القائد سيكون جزئي ومحدود» وكم من قائد 
عربي كانت لديه تصورات أو قناعات وأهداف وثبت فشلها الذريع؟! أي إنه ارتكب 
E OD E CL N‏ 
ومثل هذا الأمر يحدث على مستوى المؤسسات . 

ج- لا يتم تحديد الرؤية؛ أي الأهداف المحددة التي تريد أن تصل لها الدولة 
والمؤسسة بعد خمس آو عشر أو عشرين سنة قبل عمل تحليل استراتيجي رباعي 
. فالأهداف توضع بعد أن نعرف نقاط قوتنا وضعفنا والفرص والتهديدات بصورة 
E E E‏ ازات کر ال ارون ها 
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ل اا اكه ك تك به دنك هاف ركد القرارات اة 
تلن اة اة ا نحطي الج اول من ا بعادي مل (الا) 
SN IgA a A AE aR E E‏ 
ON EUS E E a E‏ 
وغير ذلك؟ وعلی التخطيط على مستوی الدول والشعوب والمۇؤسسات والأبناء وغیر 

ذلك أن يسعى لتحقيق ذلك 
۳- ما هي الاستراتيجية؟ 


تأتي كلمة استراتيجية 5۲3٥27‏ بمعنيين الأول هو الوسيلة لتحقيق الهدف فتقول 
مل إستراتيجيتي لتحسين النوعية هي إعطاء مكافاة مالية كبيرة لمن يساهم في 
زيادة النوعية بصورة كبيرة أو إستراتيجيتي لذلك هي فصل 1٠١‏ من الموظفين 
ذوي الأداء الأضعف سنوياً فهذه وسائل (إستراتيجيات) لتحقيق الهدف وتأتي كلمة 
الإستراتيجية بمعنى الخطة التي سأتبعها خلال خمس أو عشر سنوات أو أكثر أي 
ما سأقوم به من أعمال في الخطة الخمسية فتشمل هنا: مجالات العمل الرئيسية. 
والمؤشرات, والأهداف العامة والمحددة التي أريد تحقيقهاء والوسائل (الإستراتيجيات) 
التي أريد اتباعها وخطط العمل التي أريد تنفيذهاء والميزانيات المطلوبة وإذا قسمنا 
اطي ئن بون رل الل اور ي اتوامي (التخكن ٠‏ واا 
ماذا علينا أن نفعل (الخطة) أي (العلاج)؟ فإن الإستراتيجية تأتي بمعنى الخطة أي 
العلاج أي البديل الذي اخترناه من عدة بدائل . 

-٤‏ مجالات العمل الرتيسية: 


بعد تشخيص الواقع (التحليل الإستراتيجي الرباعي) تظهر هناك نقاط قوة وضعف 
كبيرة وكذلك فرص وتهديدات كبيرة واختيار أهم هذه النقاط هو الأولويات وهو 
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مجالات العمل الرئيسية؛ أي المجالات التي نريد أن نركز جهودنا فيها حتى نحقق 
أكبر نجاح ممكن» ومن مجالات العمل الرئيسية المعنويات والأرباح والنوعية والكمية 
aS aA ENE NS E UA‏ 
محددة أكثر كلما كان ذلك آفضل؛ فمثلا كتابة مجال عمل رئيسي «التدريب آثاء 
الفمل» افضل من كتابة التدرب» وكتاية رة إنجاز اغالات أفضل من كتابة 
كا الا 

-٥‏ مؤشرات الأداء: 

مؤشرات الأداء مثل مؤشر السيارة يقيس السرعة؛ فمجال العمل هنا السرعة 
والمؤشر هو الذي يقيس تقدمنا أو تأخرنا في السرعةء ومن مؤشرات الأداء نسبة 
تشغيل العمالةء وعدد المعاملات المنجزة من كل فرد في الساعة فمثلا: الإنتاجية 
مؤشرها نسبة تشغيل العمالة في المشاريع البحثية الجاريةء والكمية مؤشرها عدد 
المعاملات المنجزة من كل فرد (المتوسط) في الساعةء والهدف من التركيز على 
المؤشرات بعد تحديد المجالات الرئيسية هو الوصول السليم للآهداف العامة 
(التوجهات ١ة‏ 6) والأهداف المحددة (0[۴-1۷85) التي نريد تحقيقها أي نريد 
الوضرل الى هدك هام مورا الاجا من خاال اا ا ون اما هن 
٠‏ إلى 2۷١‏ ونريد زيادة عدد المعاملات من خلال إنجاز الفرد ٠١‏ معاملات في 
الساعة بدلا من ۷ معاملات. وهناك مؤشرات غير صحيحة إلا في حالات محددة 
ف فاس ادر غه امل س رة ال عد ا ارا غاد 
الل فف و همل ٠ه‏ وا و اق ف و ا 
فو اة ادى ان فمف مور هود ماغاك ارت فا ا فل وا كا 
بالمؤشر بدون تحديد الهدف خطًاً ‏ فالأرباح مؤشر فعال ولكن قد تحقق الشركة 
ارتا كو اق اندر انحا ره الم الو طفن لان عضن الرك ت اة 


التخطيط الوهمى G57‏ 


حققت آرباح أفضل والمفروض آن تكون في خطة الشركة كمية الأرباح المطلوب 
تحقيقها؛ لأن لكل شركة ظروفها فتحقيق أحياناً أرباح قليلة يعتبر عمل ممتاز لأن 
الظروف الداخلية للشركة صعبة والمهم أن تحديد الأهداف يعني أن المدير العام هو 
ال ا رل عن عدم ت هد اف روفن كلها وس لا 
-٦‏ الأهداف العامة واlنجحددة :Goals and objectives‏ 

إذا تم وضع أهداف عامة مثل السعي لزيادة الأرباح وتحسين النوعية وتوظيف 
عمالة متميزة وغير ذلك فهذا ليس تخطيط بل تخبيط؛ لأن الهدف العام ضبابي 
فيمكن زيادة الأرباح بنسبة قليلة جدا ولا أحد يعرف ما هو المطلوب بدقةء وكم من 
حط ارا و و کن لر لای کت عه ا ت 
عن أهداف عامة وبالتأكيد أغلب المسئولين يفضلون خطط بأهداف عامة وهذه هي 
مأساة التخطيط الأولى في العالم العربيء وإذا كان أغلب السياسيين يحبون الكلام 
العام والإنشائي والحماسي فإن العملية التخطيطية تصبح كلام قارغ إذا كنا سنتعب 
لنتكلم عن أهداف عامة وهذا يفسر تشابه كثير من الخطط الاستراتيجية في جوهرها 
لفن اة الوت اون تة اة هو الوهول حداف مدد ةمل 
تحقيق آرباح بقيمة ثلاثة ملايين دينار خلال سنتين؛ فالهدف محدد بقيمة ونوع وزمن 
وإلا فهو هدف عام وتحديد الهدف سيؤدي إلى تحديد الوسائل وخطة العمل ومن 
المسئولين والميزانيات المطلوبة والموارد البشرية التي نحتاجها والبرامج التدريبية ذات 
العلاقة وغير ذلك » فالأهداف المحددة هي جوهر العملية التخطيطية . 
۷- الوسيلة Sira) egy‏ 

والوسيلة آو الوسائل هي آساليبنا في تحقيق الهدف؛ فمثلا أسلوينا في زيادة 
العمالة الوطنية في المؤسسة الحكومية هو الطلب من الحكومة إعطاؤنا درجات 
مالية لتعيين مواطنين وتآتي خطة العمل لتحدد من سيقوم بطلب الوظائف الجديدة 
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بوماذا يتطلب إنجاز هذا العمل من جهد ووقت 5 وعموما نحتاج بذل جهود كبيرة 
وخطط العمل الصحيحة فكثير ما تحدث أخطاء في كتابة المؤشرات أو الوسائل؛ آي 
E E E AEA EE NET‏ 
NE ENS EE ESA RESA E AS‏ 
عدم بيع خدماتها الإدارية وبالتالي هذه السياسة تقلل من وسائل زيادة الإيرادات من 
ا الات؛ 

۸- خطة العمل (الخطة التنفيذية): 

وهي الأعمال التي سيتم تنفيذها للوصول لكل هدف آي ستحدد المسئولين عن 
و و ك ا 
لابد من التطرق لها في عملية إعداد الخطة فهنا سيكون الحديث أكثر واقعية 
وستكتب خطط آداء للمسئولينء والإدارات وسيظهر تصادم بعض الآهداف وسیتم 
مراجعة الأهداف. الموضوعية حجما ونوا آو صحة الوسائل التى سيتم استخدامها 
ET O EE OE E TIT‏ 
او او د کے وها وا ا ا 
لأنها قائمة على أعمدة من الخبرة والمعلومات والإدارة الفعالة في حين أن الكلام 
اا وا ي خط 
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العمل الجماعي في التخطبط 


لو قيل لي اختصر التخطيط في كلمتين لقلت: «العمل الجماعي» فالتخطيط هو 
ا ا و 
ال رن وها ل م مها ان وهر او ا و و و ا 
الأغلبية على الأهداف والأساليب» والاهتمام بمصلحة الجماعة والأفراد وتحديد ما 
يجب أن يعمله الشعب أو المؤسسة أو الأسرة خلال سنة أو خمس سنوات أو أكثرء وعلينا 
ENES E NNN E EEE e‏ 
من التخطيط الصحيح وتعالوا لنتطرق للعمل الجماعي من خلال ما يلي : 

-١‏ مشروعك الخاص: 

إذا كان عندك مشروع خاص آياً كان نوعه فلابد أن تفكر بالعمل الجماعي منذ البداية 
في التخطيط له وتنفيذه؛ فكلما اشتركت عقول معك في تجميع المعلومات ومناقشتها 
كلما كان تخطيطك أفضل. وذلك لأن في كثير من المشاريع جوانب ليس لديك علم أو 
بو ا ر وال اماع م ال ا ارات اکن قادن مول کر مت 
ارت کر ع ا خرن وها فان ى عل لحرن كى روه الكان 
وأيضاً عمله في وظيفته في القطاع الحكومي أو القطاع الخاص. 

۲- إدارة العمل الجماعي: 


تس كل عمل جماعي صضحيح فقد تتم مشاورة متات الأفراد: وعمل اجتماعات 
ومقابلات ومناقشات كثيرة. وتشكل فرق عمل ولجان تخطيطيةء ولكن لا نجد في 
ا ا و واا ا فد اکر او کا راف 
ا ع ی و وا ا ا ر و 
حيث أن أغلبها صناعة حكومية مع بعض الأطراف وهناك إبعاد لأطراف رئيسية في 
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الشعب ومع الأهمية القصوى للمشاركة الجماعية في المعلومات والآراء؛ ولكن الخطة 
لا تعني تجميع عشوائي وليس «ما يطلبه الموظفون» فلابد ولا من إعطاء الموظفين 
کر ن آلذ وان ت وا اوا ت وااو ا و و اا ای ر 
ومقترحاتهم وأن يكون عمل لجان التخطيط وما فيها من أعضاء متميزين مناقشة 
كل ذلك مع الموظفين وقبول الآراء الصحيحة ورفض الآراء الخاطئّة وإقناع أصحابها 
بها ن خلال الأدلة: 

۳- صعوية العمل الجماعي: 

EE EEE E PS ALR AE 
E E A E OE EEO N EN 
هي محاولة لتجميع اقتناعات مختلفةء ومصالح متعارضةء وخبرات مختلفة؛ فمن‎ 
لطبي أن يكر الأر ضعا اخاضة وان التخطيط سينقا من بعالم اتطموحات‎ 
ولان اة ر كر فاا ل ف ا ن هاف ادف‎ 
أهذا ف اا قرا واا و كدرهه فا اط غ هن تن :تة رن هاف هح‎ 
وحده في الساحة » والشاطر هو من يقنع الآخرين ببعض أهدافه حتى ينجح في‎ 
e EE SS ES REE a a, 
بعض الأحيان» ويتطلب عمل دراسات جديدة؛ فانعطي العمل الجماعي ما يستحقه‎ 
من وقت ولهذا علينا أن نأخذ وقت طويل في إعداد الخطط قد يكون سنتين للخطة‎ 
U EGS A 

“- لجان التخطيط: 

E O E E 
واجبات لجان التخطيط مشاورة العاملين في المؤسسة والاستماع إلى آرائهم قبل‎ 
E N EOL E A 
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ال ات لمو ا و و کن 
أغفدازها فن لضان ومن دى ا1 الا ومن عه تة أو رة عة 
كما أن تنوع التخصصات في اللجان آمر مهم حتى لا يسيطر لون واحد أو لونين 
على الخطةء ومن الضروري إيجاد تفاوت في العمر والخبرة بين أعضاء اللجان؛ فمن 
الخطاً أن يكونوا كلهم أو أغلبيتهم من الكبار في السن لأن هذا سيبعد التخطيط عن 
الشباب وحماسهم ورغبتهم في إحداث تغييرات جذرية وآهداف طموحةء ومطلوب 
من اللجان أن تأخذ بجدية أي مقترحات جادة حتى لو كانت غريبة أو مستحيلة 
أو متطرفة أو مرة؛ فقد يكون فيها فائدة كبيرة للمؤسسة فلنحسن الاستماع وقي 
الا قصل الى الاو واا هة ولاح راقن أن ل يل عفد اعا اة 
التخطيط الرئيسية عن عشرين عضوا وأن لا يقل أعضاء اللجان الفرعية عن عشرة 
قن تمن ال اة وائ زاغل اغبا رات اة فى ار ية 

٥ا‏ خو از 

و اليل تفاع مهن او ا تود ا عة ن ادان ن 
امات القن الكماه ا0ا ن كل م ف مجان تة وف 
العلم من أله من خيرهم ركم وجدنا آحاديت في الإذارة أو التدريب أو السياسة 
أو الأعلام أو غير ذلك وأصحابها ليسوا أصحاب خبرة نظرية آو عملية 5 ويقال 
SNR EEE CS A‏ 
ترك الضهز د عن ربادة اتلم وجنه فى المة التنطبطة ول تريه عمل عاف 
اقرا غير متهن فى الوذ ان ومح هذا تسخصرن الراك الارى للعو تة 
SAR CRANES N SSE EEA E EL‏ 


٦‏ الخطة والطموح: 
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هذا المجال أو ذاك وإذا اتضح أنه ليس لها قبول من أغلب القوى المؤثرة فلن تنج 
وعلينا أن نتواضع أكثر في أهدافنا ولكن هناك» حد أدنى علينا ألا نتجاوزه؛ فالخطة 
اطم وة إن ل كن رة ا تكن تف ها وخطة مت سط ة اماف وها نة 
وسيتم تنفيذها أفضل من خطة تبيع الأحلام ولن تستطيع تحقيقها؛ وعموماً الإصلاح 
تدريجي وواقعي ومرتبط بنوعية الموظفين والشعب . 
۷ نوع المؤسسة: 

تختلف المؤسسات في طبيعتها فبعضها شركات صناعية وأخرى زراعيةء وهناك 
وزارات ومؤسسات حكوميةء وهذا يعني أن كل مؤسسة بحاجة إلى عمل جماعي 
مختلف في حجمه ونوعية أفراده» فمعاهد الأبحاث وشركات الأفلام السينمائية 
تحتاج خطط وعمل جماعي فيه إبداع وطموح ومغامرات» وهناك أعمال تحتاج 
لجان تسويقية قوية تشارك في التخطيط . وباختصار العمل الجماعي مهم ولكن من 
الضروري أن يناسب احتياجات كل مؤسسة . 
۸- ثمارسریعهة: 

إنجاز العمل الجماعي بصورة صحيحة هو نجاح كبير في تطوير المؤسسة 
وأقضد بذلك أن تبادل اعوسات ومتافشة المواضيع من أغلية ألعاملن سيساهم 
في معرفتهم بآمور كثيرةء وقي معرهة المقترحات المطروحةء وفي معرفة الصعوبات 
والإمكانيات وسيتعرفون على بعضهم البعض. وسيلتقي المدراء بالمدراء وبالموظفين 
وبالإدارة العليا وبالعملاء » وسيتم إصلاح وتطوير كثير من المفاهيم والاقتناعات 
والآهداف» وسنكتشف مواهب في بعض العاملين» وسنكتشف أشياء آخرى وهذا من 


شآنه تحقيق نجاحات كثيرة تساهم في تحسين الأداء وحل مشاكل وغير ذلك. 


التخطيط الوهمى 


۹- الحماس للخطهة: 


كثير من المسئولين والموظفين ذو تفاعل ضعيف مع عملية إعداد الخطة ومع تنفيذهاء 
ولهذا لابد من بذل الجهود لجعل كثير منهم يتحمسون وذلك من خلال المشاركة في 
إعدادها بوسائل مختلفة وتعريفهم بما يحدث في عملية الإعدادء والاستماع لآرائهم. 
E A N ENES EK aE a SAS‏ 
الخطة كأنه عمل نريد آن ننجزه بأسرع ما يمكن وفي زمن محدد؛ بل لنتأخر في 
الإنجاز ولنقدم شيء جيد وليتآكد المسئول الأول أنه ليس قادر على فرض الخطة ؛ 
فالتعامل مع البشر صعب ويحتاج أساليب ناجحة خاصة أن القرار الأول والأخير في 
الإصلاح والتقدم هو بيد الموظفين والشعوب و٠۸‏ من أوراق الإصلاح والتقدم بيد 
القغر فو يد الاعات و و اكا 

-١‏ مستولية الجميع: 

تجد في بعض كتب التخطيط من يقول أن الخطة تبدأ من أعلى إلى أسفل؛ أي 
اد ر ي واف م هة وى ت م يرل ان اة 
SALE E EE SEE ES‏ 
وأقول إعداد وتتفيذ الخطة عمل جماعي يشارك به الجميع بحرية وديمقراطية 
وشورى» ويتم قبول الآراء والمقترحات من الجميع والتعامل معها بجدية وهي حوارات 
ومقابلات ومشاركة رأسية وأفقية. وضشل الخطة في الإعداد والتنفين أو كلاهما 
E A E A E a‏ 
وأما من ناحية التفصيل؛ فإن النجاح والفشل أجزاء فإن كان الخطاً في خطوات 
إعداد الخطة؛ فالمسئولية تقع على إدارة السياسات والتخطيط وإن كان الخطاً في 
الخذ تالكا و علاك القمية اما اة الار لادا رة 
E E GE EN SALE O N‏ 
غل اه هة عط تسات ها 
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الكخطيى 
الوهمی 


خد الدویھیسں 


أعمدة الخطة الأريجة 

من ال طا القاتة الت فن الشخطيط كوه غا هة ت الأهداف 
روات ومطاات الكل وعو دلكف والأفل أن نجل اة رة اأعمدة تق 
عليها وهذه الأعمدة هي : 

اد العرفة بالتخطط: 

مادمنا نتكلم عن «خطة» فعلينا معرفة علم التخطيط أي من يعد الخطة؟ وما هي 
أهمية العمل الجماعي في التخطيط؟ وما دور لجان التخطيط وغير ذلك؟ وقال لي 
أحد الزملاء «إن التخطيط آداة» ويقصد أن آي متخصص في آي مجال بإمكانه آن 
ر ع ا ی غ و کا 
« أن التخطيط ليس سكيناً أو جهاز يسهل معرفة تشغيله بل هو علم وتخصص قائم 
ا و ف و و 
بن ان انحط اة إت سهان ف الط وان رن ي هة عا 
في مجال التخطيطء وأحذر من الاعتماد على «الخبرة العملية الوهمية» أي يعتبر 
البعض أن غنده خبرة في التخطيط لأنه مستول آو شارك قي إعداد عدة خطط 
تشغيلية وإستراتيجية فهذا قد يكون أعد خطط ضعيفة أو فاشلة ولم يعمل خطط 
على اسن عة مع زل م س ا ج إلى دبل فشيلى (فو اعد وسياسات 
ls a AS EA ETA SE Ea‏ 
وتقييمها وتعديلها . 

۲- المعرفة بالادارة: 

الإدارة علم هام جداً لأنها؛ تعني الأدلة التشغيلية؛ أي اللوائح والنظم وتعني 
الاتصالات والصلاحيات والمعنويات والحوافز الإيجابية والسلبيةء وتعني التدريب 
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وإدارة الاجتماعات والتقاريرء وتعني التسويق والعلاقات العامة وشئون الموظفين 
والتطوير الإداري وأنظمة المعلوماتء فالإدارة هي «الماكينة» التي تحرك المؤسسة 
والإدارة مسثولة عن العمل الجماعي والتوعية والسرعة والاقتصاد في النفقات 
وتطوير الموارد البشريةء وتهتم بثقافة المؤسسة وكيفية تطويرهاء وفي تسهيل الأمور 
وفي تقييم الأآداء. وهذا وغيره يعني أننا محتاجين في إعداد الخطة إلى متخصصين 
في علم الإدارة وآن يكونوا ذوي خبرة إدارية كبيرة بالمؤسسة والغريب آننا لا نجد دور 
هام للإداريين في الخطط بل قد لا نجد في الخطة على مستوى الدولة اهتمام كبير 
بهذا الموضوع بل كثيراً ما تطغى الجوانب الاقتصادية في حين أن خطة الدولة بحاجة 
إلى تنمية إدارية وتنمية اقتصادية وتنمية تعليمية وتنمية علمية .... الخ . 

۳- السياسات العامة: 


إذا تكلمنا عن البحث العلمي؛ فالمقصود بالسياسات العامة: نظام العلم والتقنية 
في الدولة من حيث كفاءة الأبحاث وارتباطها بالتنمية والآلية الصحيحة لتحديد 
الأولويات البحثية؛ كمشاريع ومجالات وآين نجحت الأبحات؟ وآين فشلت؟... الخ 
فهذا علم قاثم بذاته ولا يعرفه الباحثون بالبترول آو الطاقة آو المياهء وإذا كان 
الكلام عن الزراعة ؛ فالمقصود حجم القطاع الزراعي وأرباحه وخساثره ومزاياه 
ومشاكل المزارع وأهمية القطاع الزراعي مقارنة بغيره» وخطط الدولة لهذا القطاع 
والإحصائيات والأرقام المتعلقة بذلك» والاتفاقيات والقوانين المؤثرةء وهذه الأمور 
لا يعرفها المتخصصون في الزراعة في الجوانب الفنية وإذا كنا نخطط لمستشفى 
حكومي أو خاص. فالمطلوب معرفة الأمراض المنتشرة وإحصائيات عنها وتكلفتها 
وأسبابها وعادات المجتمع وماذا يأكل؟ ودرجة ممارسة الرياضة وغير ذلك وهذه 
الأمور لا يعرفها الأطباء وليسوا هم أصحاب التخصص فيها » فالمعرفة بالبيئة العامة 
لمجال العمل مهمة جداأً جدا وكثير ما يتم تجاهلها أو يفتى فيها الباحثون أو المزارعون 
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أو فا فك تر د ا وه و عا ان ا کا ری ن 
a E E A E E‏ 
الله على مرض الملاريا حيث كانت الإصابات بهذا المرض ثلاثمائة ألف سنوياً في 
سنة ۱۹۹١‏ وانخفضت خلال سبع سنوات إلى حوالي ٠٠٠١‏ . وذلك لأن الخطة لم 
تكن افشافدواء جديد بل مخارية البعوض والسغى للقضاء ليه بردم اماكن اليا 
الراكدةء وغير ذلك وكم وكم من أمراض علاجها لیس طبياً وتحتاج إلى متخصصين 
آخرين وخطط مختلفة . 

-٤‏ المعرفة بالتخصص الفني: 

لا شك أن من المهم المعرفة بالتخصص الفني للنجاح في التخطيط فنحن نحتاج 
في البحث العلمي إلى متخصصين في البترول والطاقة والمياه والبيئة والغذاء... الخ 
ونحتاج في وزارة الصحة إلى متخصصين في القلب وآمراض الحساسية والعظام 
وغير ذلك» ونحتاج في التخطيط للزراعة المتخصصين في زراعة القمح والفواكه 
والخضروات والمحميات والري... الخ والملاحظ أن المتخصصين في الجوانب الفنية 
ا و ا ر ا ا 
في العادة يكون وزير الصحة طبيب ووكيل الوزارة طبيب وهكذا مما يجعل الجوانب 
الفنية هي المسيطرة مع أن أهميتها لا تزيد عن ٠١‏ » وهذا يوضح لنا سبب فشل 
ا 
فالخطط تجدها لا تؤثر على العمل الإداري ولا يشعر حتى بوجودها أو تجدها 
ذات تركيبة تخطيطية فاشلة أي كلام إنشائي أو لا تفهم البيثة الخارجية التي تعمل 
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الكخطيى 
الوهمی 


خد الدویھیسں 


ريح المعلومات 


تا غ ١‏ ا آل ك هال من اترما و اتد راتات وال رقاء وانتكالين 
حتى نكون قادرين على معرفة نقاط قوتنا وضعفنا الحقيقيةء ومعرفة الفرص الحقيقية 
EE E SLA EA SA AS a A‏ 
بالبيئة الداخلية للمۇسسة والبيئة الخارجية التي تتعامل معها أي العملاء والمنافسين 
والتطور التقني والقوانين ذات العلاقةء ولا يمكن أن يكون التخطيط ناجحاً في ظل 
طف ارات وة الدراسات رغيات كتير من الأرقا ةوسن كل اللومات اة 
يمكن توفيرها من خلال تقارير؛ فكثير من المعلومات والمقترحات موجودة في عقول 
اا ا ا ا ن ل ان 
کا ی یا ف الك ةوا ج اعات و هراوا ت ورو اة 
بآفراد من خارج المؤسسة من مستشارين وغيرهم فهناك حاجة لنظام قوي جدا 
للمعلومات والدراسات للتخطيط بل لكل عمل إداري؛ وإذا نظرنا للواقع العربي رأينا 
فقر مدقع في المعلومات وعدد ونوعية الدراسات ومجالاتها ووجدنا أغلب المدراء لا 
يعرفون حتى بما هو موجود من دراسات على قلتها وإذا عرفوا بعض عناوينها فإنهم 
لم يقرأوها فمؤسساتنا تفتقد في أحياناً كثيرة حتى مكتبة تجمع ما تم فيها من 
دراسات وما قدمت من اقتراحات؛ فالمرحلة الأولى في التخطيط تحتاج على الأقل 
NR ES BO‏ 
ربيع المعلومات ولن نتخذ قرار في هذه المرحلة ولن نحدد هدف بل سنجمع المعلومات 
بوسائل مختلفة ونتحاور حولها ونتعمق فيها وأحيانا تكون لمعلومة صغيرة أهمية كبيرة 
في إتخاذ هدف أو قرار والغريب فعلا أننا نادرأ ما نعطي هذه المرحلة حقها بل تجدنا 
نقفز عنها أو نتجاهلها ونعتبر ما عندنا كمسئولين وأفراد من العلم يكفي خاصة مع 
انتشار وباء «كل راضي بعقله» وكثيرون يعتقدون آن صورة الواقع معروفة وسهلة وما 
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علينا أن نعمله معروف وسهل فلماذا نتعب أنفسنا في تجميع المعلومات؟ وكم وكم 
وكم من اجتماعات حدثت ولم يتم منافشة المواضيع فيها بصورة صحيحة لعدم توفر 
المعلومات الكثيرة والصحيحة. فاجتماعات لجان التخطيط تجدها تنتهي في ساعة 
آو ساعتين مع آن الموضوع بحاجة إلى دراسات وأرقام وحوارات لساعات بل آيام ولا 
نريد اجتماعات مليئة بالجدل والآراء السطحية والخبرات المحدودة كما هي العادة 
بل نريد اجتماعات مليئة بالخبرات والتجارب والدراسات العميقة وقال لنا محاضر 
عربي قبل آكثر من عشر سنين «هناك كذبة صغيرة وكذبة كبيرة والإحصائيات» 
ويقصد أن بعض الإحصائيات كذبتها أكبر من غيرها وأقول من الضروري التعامل 
مع الأرقام والإحصائيات بوعي فبعض الإحصائيات تعطي مؤشرات خاطئة فمثلا 
كثير من الموظفين المستقيلين لا يكتبون أسباب استقالتهم بصورة صريحة وواضحة 
بل يكتفون بكتابة وجدنا وظيفة أفضل وكلامهم صحيح» ولكنه لا يعطى الصورة 
الكاملة ولهذا تكون إحصائيات دائرة شؤون الموظفين ليست صحيحة, كما آن زيادة 
الإيرادات لا تعني بالضرورة نجاح لأن المصروفات قد تكون زادت بصورة كبيرة كما 
أن نقاط الضعف عادة لا يتم كتابتها بصورة صحيحة» وواضحة وقد لا يتكلم عنها في 
المقابلات والاجتماعات بالصورة المطلوبة وهذا يعني أن علينا التعامل مع المعلومات 
بحذر ويتعمق ويقال أحياناً أن «عملية إعداد الخطة» أهم من الخطة في كثير من 
الدول النامية وهذا صحيح لدرجة كبيرة لأن أغلب الخطط التي يتم إعدادها ضعيغة 
أولا تنفذ في حين أن عملية تجميع المعلومات والحوار حولها والتفكير فيها وتبادل 
الأفكار والمقترحات تؤدي إلى قفزة كمية ونوعية في الرصيد العلمي للمؤسسة 
والمسئولين والأفراد فيزيد رصيدنا عن أوضاع المؤسسة وعن احتياجات العملاء وعن 
اللا الات ما مق اهن ركن كور الإا وا هكن إلا 
وتطوير ما يمكن تطويره دون انتظار إنجاز وثيقة الخطة كما أن الخطة لا تتعامل مع 
كل الأمور في المؤسسة؛ ولا كل الأولويات بل في أحسن الأحوال مع خمسين في المئة 
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وهذا يعني أن قدرة الإدارات على وضع أهداف صحيحة خاصة بها من خارج الخطة 
ستزداد ؛ فهذه خطة ثانية إن صح التعبير . 

بعد الانتهاء من «ربيع المعلومات» علينا أن نهتم بهذه المواضيع : 

-١‏ عمل تحليل استراتيجي رباعي( 1 )50W۷‏ يبين نقاط القوة والضعف والفرص 
والتهديدات للمؤسسة ولكل إدارة فيها وهذا يجعلنا نرى أهم نقاط القوة والضعف 
والفرص والتهديدات ولنأخذ آهم خمس نقاط قوة وأهم خمس نقاط ضعف وأهم 
خمسة فرص وأهم خمس تهديدات لنكون منها عشرين أولوية آي عشرين مجال 
عمل رئيسي . 

۲- الخطوة الثانية هي تجميع المعلومات المفصلة عن هذه المجالات الرئيسية بما 
يتوفر لنا من دراسات ومقترحات وإنجازات وإخفاقات وموارد ولوائح وهذه المعلومات 
ستسهل علينا وضع عدة خطط (بدائل» سيناريوهات) أي وضع الأهداف والوسائل 
وارافات وخططظ الحيل: 
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السات 
الوهمی 


د ورهن 


اللحليل الإسترانيجي الرباعي 


ار الا اي ادرا اف تفن من ار ار 
عل تقاط اتقو ةوالت اترههة راهم افرص الى كن اتقاضها راه 
لذ اك فة فاد ها هو ارف علي ا9ر تة ( مالاك انعمل الرفية 
لتتركز عليها الجهود . فبعض الأمور التي تبدو لهذا الطرف أو ذاك أولوية هي ليست 
غ فال ا مر هدا او ا ن و 
سيحدث لو تجاهاناهة وهل هو أهم من الموضوع الآخرة وهذا يعني أن هناك عمل 
كثير وعميق لتحديد الأولويات وليس هو فقط تجميع آراء؛ وبعد تحديد آهم عشر 
أو عشرين أولوية لأننا لا نستطيع تغطية كل الأولويات؛ أي معالجة كل عوامل ضعفنا 
أو اقتناص كل الفرص الهامة أو غير ذلك؛ فإن الجهود ستنتقل إلى ثانياً وهو تجميع 
معلومات تفصيلية ودقيقة حول الأولويات التي تم اختيارها حتى نتمكن من وضع 
الأهداف والوسائل وخطط العمل في مرحلة السيناريوهات؛ أما الأولويات الأخرى 
فسيتم تركها ليتم تنفيذ بعضها من قبل الدوائر التنفيذية في خططها التشغيلية ؛ 
أ كرون عة ف الط اة لهدة اذ رار اا ولات العي دة ف اة 
الإستراتيجيةء وأولويات آخرى لم تتطرق لها الخطة الإستراتيجيةء وتعالوا نسلط 
الأفرا عى لامر اتى الر ا من خادن هد العاف 

-١‏ صعوية قراءة الواقع: 

لنفترض أن مجموعة من البشر وصلت من المريخ إلى الأرض» وقيل لمئة فرد منا 
اختاروا لهم أفضل وطن من بين دول العالم. وبالتأكيد أن هؤلاء المئة سيعطوننا 
إجابات مختلفة وهذا الاختلاف ديل أن هناك إجابة صحيحة واحدة والباقي خاطئة 


بدرجة أو أخرى وهذا يعني أن الكثيرين سيخطئون في قراءة الواقع مع أن هذه الدول 
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موجودة ونراها رآي العين ولكن حجم المعلومات عنها يختلف من فرد إلى فرد» وبعض 
الأفراد لا يعرفون حتى أسماء بعض الدول أو الحد الآدنى من المعلومات الأساسية 
؛ كما أن معابير الأفضلية ستختلف نوعاً وحجما بين فرد وآخر؛ فهناك من يعطي 
الوزن الأهم رة وآ خرن للعدل أو الفى أو الأ أو الذرايط الاأجتماعن أو اتر 
العقائدي آوغير د يقال E‏ واقع الشف الو فا م 
يراها البعض الآخرذرص خاسرة » وما يعتبره البعض تهديد E‏ تهدید 
وهمي» وحتى نقرأً الواقع بدرجة أقرب للصواب وحتى تزيد مساحة الاتفاق في لجان 
ا وک کل ادن فاي هی أن كن الا غ ك هال اة 
«الصحيحة»» ثم عمل نقاشات واستنتاجات وتحاليل كثيرة تصل حتى إلى معرفة كيف 
نفكر؟ وما هي المعايير التي نقيس بها الأمور؟ ثم بعد ذلك نتحدث عن نقاط القوة 
والضعف والفرص والتهديدات . 

- التغيير إجباري: 

ی هف 
ونفس أساليب العمل؛ فالعالم يتغير تقنياً وسياسياً واقتصادياً وغير ذلك وحتى 
مبادئ ومعنويات الناس تتغير ولابد من إبعاد التخطيط عن «المحافظين» والجمود 
المهني خاصة في الدول الناميةء ولابد من وضع أهداف طموحة ولكن واقعية كما أن 
من الخطاً الاعتقاد أن أسلوب العمل الحالي هو الأفضل حتى لو كان ناجحا بدرجة 
E EY‏ ل نهاك مات 
اکر تجاخا من مواقا سوا ء فى الوط الخربى او العاله 

۳- التتنبؤ واستشراف المستقبل: 


ODEO ES CPE EIEIO EE N RE 
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E E NT 
E AEE aN ERS E E 
فالتنبۇ واستشراف المستقبل بصورة صحيحة يجعلنا ندرك ما هي الفرص التي‎ 
ستكون متوفرة بعد خمس آو عشر سنوات؟ وماذا علينا آن نعمل حتى نقتتص‎ 
آفشاة ولك ها هى التهدبدات ارك وها هن تقاط اضعا الى :ستو در‎ 
غلا ف ا۹ ا5ا سیکرن عند سی فاط قروو ركت دي ماوعلا‎ 
أن نعرف بشكل عام واقع القطاع الذي نعمل به سواء كان زراعي آو صناعي أو‎ 
سياحي أو تعليمي أو غير ذلك وما الذي سيحدث فيه من تغيرات تقنية وقانونية‎ 
E CRE CER NRE TE 
ا و ا‎ 

-٤‏ العملاء: 


قل المقبرة كرون من نضيب السات الت فلت فن مغرف أسزاكها ةو للملا 
دور كبير جداً في عملية تشخيص الواقع (التحليل الاستراتيجي الرباعي) فدورنا 
هو خدمة العملاءء واقتناص الفرص التي تفيدهم, وبالتالي نحتاج معلومات كثيرة 
عن العملاء والقطاع الذي يعملون فيه وخطط الدولة لهذا القطاع وخطط العملاء 
ا رها ا و و ا ال ا 
بوجود العملاءء ومشكلة كثير من المؤسسات والوزارات الحكومية آن وجودها ليس 
E A E E N E‏ 
العملاء وهذا وضع يجب آن يتغير حتى لو كانت رواتب المؤسسة تأتي من الحكومة 
ولا يهمها العملاء بأي واد هلكوا . 

ه- المنافسون: 


التخفطيط الوهمى 


كان المنافسون قريبين من عمل اختراع كبير فعلى المؤسسة أن تتعامل بجدية مع هذا 
التهديد. فكم أخرج التطور التقني كثير من المنافسين! وبالتأكيد أن المنافسين لن 
ف را ا 0 
مطلوة وقد نجه تعاط اون رة قلسن الخد رورة أن كرون العادفة هم الاان 
هي علاقة صراع فلكل شركة ناجحة نقاط قوة وسيحقق التعاون مصلحة الجميع في 
كثير من الأحيان . 

-٦‏ المعاهد العلمية أولاً: 


ل يمكن عمل تحليل إستراتيجي رباعي على مستوى الدولة بدون وجود معاهد 
SSE EAE E A A E SS‏ 
عن الواقع المحلي» فلا تخطيط بلا دراسات ولا دراسات بلا معاهد علمية ومثل 
ELST SA E SSE SE EE E‏ 
حتى تكون النقاشات والاجتماعات متميزة» وحتى يكون التفكير والتعمق على آسس 
Ea EEE u E a A E‏ 
فة وع اة وتا تدرا مات نها لوك الا هاف ارال خط افم 
E 6‏ ا ا ا ا ی 
ا ا ا ی الک سن ردا 
OC ST‏ 

۷- النظرة الجزئية: 

احذر من النظرة الجزثية للواقع وخاصة للمسثولين في الإدارة العليا والقوى المؤثرة 
لر کر و واک ن ا م ی ا ا ا 
SENE SESS SN aa al a‏ 


يعيشون في جزء من الواقع ويرون أغلب أجزائه من على بعد فلا يمكن أن تعرف 
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دائرة إن لم تعمل بهاء ولن تنجح الإدارة العليا في قراءة واقع الإدارات التنفيذية 
بالصورة الصحيحة ولن ينجح الموظفون في معرفة واقع الإدارة العليا » وكم من 
مسرن حاط ا هسه قافن أو عا ا شوق لي السو دالت هة ركه 
من بني آدم يقرأون واقع العقائد والمبادئ بصورة خاطئة مع أن الكتب متوفرة! وإذا 
أخطأنا في التشخيص (التحليل الاستراتيجي الرياعي) سنخطئ في وضع الأهداف 
و کر د کا کل ل اکر ن ولف ف رة لاء 
تحنل نخدي الوا سول لطا فى تيحن الرض فلن ل الج ياتى 
حتى لو جربنا آدوية كثيرة وعملنا عمليات جراحية كبيرة» وبعض المؤسسات تستمر 
لعقود في عمل عمليات جراحية خاطئة تؤدي إلى تحطيمها . 

وات 

ات راک 9 د غ و ع و ا و ی و 
ذلك ولابد من مواجهتها بصراحة؛ فالتجاهل لا يفيد في أغلب الأحيان ومن المهم 
جدأ أن نعطي المعنويات أهمية كبيرة في أغلب إن لم أقل كل المؤسسات والوزارات 
والدول العربية؛ فبدون معنويات مرتفعة لن يكون هناك نجاح » وضعف المعنويات 
يوئ إلى نحطي الشدرا ت وإصاغة القترص والأشساا للضعض: ومن :هم ضقات 
القياديين المتميزين القدرة على رفع معنويات الشعب آو الموظفين فلابد من بذل 
الجهود الكبيرة لرفع المعنويات بكافة الوسائلء ونحن لا نريد الوصول إلى معنويات 
ا و 

رة ودا ت 

من ناحية واقعية هناك درجات ومستويات مختلفة من القوة في جودة التحليل 
الإستراتيجي الرباعي وفضي تحديد الأهداف والوسائل وفي مستوى الخطة ككل ؛ 
فالخطة تتأثر بالكفاءة الإدارية الموجودة في المؤسسة وقوة نظم المعلومات» وقوة 
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Ua ES E E NS a Sa E E 
ولیس کل‎ > A وهناك خطة كفاءتها ° > وهناك خطة كفاءتها‎ > A8 خطة كفاءتها‎ 
بل الغالب أنها خطط‎ » ٩٠ من يقول عندنا خطة للمؤسسة ستكون خطته ذات كفاءة‎ 
ضعيفة وأحيانا أشبه تعامل المسئولين وغيرهم مع التخطيط مثل فرد يذهب إلى‎ 
قهوة فيقول واحد شاي وخطة؛ آي عندهم آن الخطة هي الشيئ يمكن إعداده بسرعة‎ 
فتجد وزير يقول للوكيل آريد أن تقدم لي خطة الوزارة خلال شهر أو ثلاثة شهورء وكم‎ 
. دفعنا كهرب ثمنا كبيرا للاستمجال في إعداد خطة مؤسسة أو مشروع‎ 

-١‏ الفرص الكبيرة: 

من أصعب الأمور معرهة البيئة الخارجية وخاصة الفرص الهامة فليس كل ما يلمع 
SET ETC EC E E E IE‏ 
التطرى لتقا اة : 

أ- تقليد التاجحين: 

هناك نماذڄج كثيرة للناجحين على مستوی الدول والمؤسسات والآفرادى وبالامکان 
تقليدهم تقليدا واعياء آي العمل مثلهم مع بعض التعديلات التي تناسب آوضاعنا 
کول أو مات آو آفرا د فاد كاف هتاك د زل تخت ف عة ارات خملل 
بإمكاننا تقليدها آم أن هناك معوقات كبيرة تجعل من النجاح آمر مستحيل؟ وهناك 
دول نجحت فى تربية الماعز الأوربي آوالنعام فلماذا لا نقلدها؟ وهكذا. 

ب- الانطلاق من المزايا المتاحة: 

هناك نقاط قوة متاحة للأفراد أو للمؤسسات أو الدول يمكن استغلالها لتلبية 
فهذا يعني آنه بالإمكان عمل مشروعات سياحيةء وإذا أجاد فرد عملية الطبخ 


التخطيط الوهمى :@ 


فبإمكانه عمل مطعم وهكذاء وسنكتشف فرص كلما فكرنا في كيفية استغلال نقاط 
القوة الموجودة عندنا وما أكثرها! ‏ فالصحاري العربية في كثير منها جمال كثير لا 

ج- التعرف على احتياجات المجتمع: 

يواجه مجتمعنا صعوبات وقيود ومشاکل تتعلق بالغذاء والزراعة والصناعة والمياه 
الملوثة وشح المياه والتخلف العلمي وغير ذلك فالقدرة على إيجاد حلول ناجحة 
اکل ن افا لافگان فى حا ات كرو فا اكت الاناف الا مهات 
الذين يبحثون لأبنائهم عن تعليم خاص متميز ورخيص! وما أشد حاجتنا لمن يعلمنا 
التخطيط والادارة باساليب بسيطة وواضحة وعميقة! وما نشك حاجة الشباب لمن 
يسهل عليهم الزواج ويحطم المعوقات المعنوية والمادية! وغير ذلك كثيرء فهذه فرص 
يمكن استغلالها وتحقيق مكاسب مالية أو اجتماعية أو غير ذلك ب 

د- نقاط قوة الآخرين: 

عند كثير من الدول نقاط قوة يمكن الاستفادة منها لتحقيق مصالح مشتركة. 
ومثل هذا يقال عن المؤسسات؛ فالتعاون مع الدول النامية كماليزيا وكوريا الجنوبية 
والصين والمغرب وغيرها يمكن أن يحقق نجاحات كبيرة في كثير من المجالات» كما 
أن الدخول في مشاريع تطوير أبحاث المياه مع شركات عالمية متطورة أمر مهم جدا 
لدول مجلس التعاون الخليجي» وهناك فرص لعمل مشاريع زراعية وسياحية في دول 
نامية» ومن الضروري جدا آن نخرج رؤوسنا من داثرة الوطن وسنرى الكثير الذي 

ه-احتمالات متوقعة: 


خد ازاب القامل س الممقل هو دران هدوت تعض الا مات مل 


التخفطيط الوهمى 


ماذا لو زاد سعر النفط وأصبح البرميل مئتبن دولار 5 أو امتنعت الكثير من الدول 
التي نستورد منها المواشي عن تصديرها 5 فالتفكير بهذه الأمور والأخذ بالاحتياطات 
المناسبة سيؤدي إلى تحقيق مكاسب أو درء آضرار. لأنه إذا حدث ما نتوقعه فإننا 
سنعرقف بدرجة لا بأس فيها ماذا سيكون عليه الواقع؟ وما هي الفرص التي فيه؟ 
فنكون أعددنا العدة لاقتناصها . 
و- الجرآة في المشاريع: 

نجح الأستاذ سليمان الراجحي بالتعاون مع الحكومة السعودية ومتخصصين 
سعوديين في استزراع الروبيان بكميات كبيرة في منطقة الليث جنوب مدينة جدة 
ونجحت شركات عربية في اكتشاف فرص كثيرة واستغلالهاء لأنها أخذت المبادرة 
ودخلت بقوة في مشاريع صناعية أو زراعية أو خدمية؛ فلابد من الثقة والمغامرة 
والجرأةء ولابد من التعاون بين عدة أطراف » فكم لدينا متخصصبن عندهم أفكار 
تستحق أن نساندها ؟! وكم لدينا آموال تبحث عن فرص؟! وما أحوج حكومتتا لثورة 
تفتح معها مزايا كبيرة جدا لمن يريد أن يعمل وينتج! بآن تعطي الأراضي والدعم 
المباشر وغير المباشر . 


التخطيط الوهمى 


الخطط / السيناريوهات / البدائل 


بعد أن شخصنا الواقع الحالي والمستقبلي بعمق في عملية التحليل الإستراتيجي 
الرباعي» وعرفنا نقاط قوتنا وضعفنا والفرص والتهديدات» فتأتي الآن المرحلة التالية 
من العملية التخطيطية وهي ما هي الآهداف المحددة التي ذريد آن نصل إليها خلال 
سنة أو خمس سنوات؟ وما هي وسائل تحقيقها؟ وما هي خطط العمل التنفيذية أي 
الأعمال التي سنقوم بها لتحقيق هذه الأهداف؟ ومن المسئوولين؟ وما هي الميزانيات 
والموارد المطلوبة؟ إذن سنقوم بإعداد الخطط الممكنة أي السيناريوهات أي البدائل 
وسنختار في النهاية الخطة الأفضل لنا؛ أي السيناريو الأفضل؛ أي البديل الأفضل 
فهذه الملصطلحات تعطي نفس المعنى وسأتطرق للخطط من عدة جوانب هي : 

-١‏ التخطيط الصحيح: 

من آهم مزايا التخطيط الناجح آنه يتعمق في واقع المؤسسة فيعرفهء ويتعمق 
في فهم العلوم المتعلقة بالإنسان والإدارة ومجالات العمل وغير ذلك ففيه كثير من 
الغوص للوصول إلى الجذورء وفيه كثير من التفكير والحوار والمقترحات» وهو ضد 
القت الأعمي خرن وة التقيك اهي لأسا الخاطة جى لوت 
تطبيقها لعقود في المؤسسة ولدى ب بعض المؤثرين في التخطيط فهم لتجارب وتقافات 
الآخرين؛ فالعملية التخطيطية تحشد أهم العقول والمعلومات في المؤسسة وخارجها 
لاستثمارها في رسم خريطة الطريق (الخطة). ولو أخذنا العملية التخطيطية 
EEE a‏ ی کا ان اة اق 
ويشجعون القراءةء ويرفضون الحفظ, ويعاقبون الغش» ويريدون تعليماً قاثماً على 
الفهم والحوار والأبحاث الكثيرة الصغيرة والكبيرة » ولا يريدون للطلاب أن ينجحوا 
في كل المواد بل يكفي أن ينجحوا في ۷0 منها ؛ لأن النجاح في الكل ليس ضروري 


التخفطيط الوهمى 


للتنمية الشخصية والوطنيةء ويتفاعلون بشدة مع الواقع وطموحات ومشاكل المجتمع 
ويناقشونها بصراحة ووضوح كمشاكل الطلاق والعنوسة والتعصب العرقي والديني 
والطائفي والإنتاجية في العملء وينظرون للتعليم كأساس للحياة لا كمركز لإعطاء 
REESE SERS SBS a‏ ر 
أن يغيروا الأوضاع السيئة أو يصفقون لآراء المسئولين؛ فإن هؤلاء وأمثالهم لن يقودوا 
الإصلاح والتقدم . 

۲- مقترحات وآراء: 

يطلب من الجميع تقديم الآراء والمقترحات للمستقبل والتي تستفيد من الفرص» 
وتتعامل مع التهديدات» وتستثمر نقاط القوةء وتقلل من نقاط الضعف والأفضل أن 
کون كل أو أغلت دة ا ترخات مكوة تضورة دة ومقاطة ا صجاتها والفرفة 
على مقترحاتهم بدقةء وكلما كانت هناك دراسات (عدة صفحات أو حتی عشرات 
الصفحات) تشرح وتوضح هذا المقترح أو ذاك الرآي فهذا أفضل » وعلينا أن نعطي 
کشر دا من ارقت تذلك فهذا هر التخطيط والعله والتفكير وهةا هى رقت )تة 
عن الأهداف (المقترحات) والآراء والحديث عن المؤشرات والوسائل والخطط التنفيذية 
والفترلناتة آما خن الأمور نذون متاققة أو بمتافقات سط ة كالفادة فهدا لسن 
تخطيط حتى ولو سموه تخطيط وفرحوا به وهذا تجرؤ على العلم (التخطيط) قال 
أحد العلماء: عندما رآى الناس يتجرأون على الفتيا في العلم « أن هؤلاء يفتون في 
قضايا لو حدثت في عهد عمر لجمع لها أهل بدر» . 
۳- الجداول التخطيطية: 

توجد جداول تخطيطية في كتاب «تعلم التخطيط في ساعات» وهو من منشورات 
معهد الكويت للآبحاث العلمية وموجود على شبكة الإنترنت وهذه الجداول تحتوي 
على المعلومات الأساسيةء ويمكن تطويرها أكثر ففيها مكان لمجالات العمل الرئيسية. 


التخطيط الوهمى 


ثم مؤشرات الأداءء ثم الهدف الحالي المحقق ثم الأهداف العامة (التوجهات 21sه6)‏ 
التي نسعى لهاء ثم الأهداف المحددة ١1۷8ء۴‏ زط0 التي نريد تحقيقهاء ثم الوسائل 
ثم خطط العملء وكتابة الخطة بهذه الطريقة وباستخدام هذه الجداول مع تطويرها 
يجعل التفكير فيما سنعمله يتم بصورة منطقية ومتسلسلة؛ فلابد من تحديد الأهداف 
الحالية التي تم تحقيقها مثل: نسبة تشغيل العمالة أو سرعة إنجاز هذه المعاملة أو 
معدل إعداد الدراسات لكل موظف. وهذا وغيره يجب أن يتم في مرحلة التحليل 
الإستراتيجي الرباعي؛ فإن لم يتم إنجازه فيظهر بسرعة في مرحلة إعداد الخطة 
أن تشخيصنا للأوضاع كان ضعيفا فقبل أن آعرق إلى أين آتجه؟ علي آن أعرف 
أين أنا الآن؟ ويؤدي وجود الجداول إلى فرض الحديث عن الوسائل وعن خطة العمل 
والميزانيات ومن المسثول عن التنفيذ؟ وهي آمور لا تجدها في كثير من الخطط 
ا وک ا کل ها فا داف هام و اا ت ال حداف 
المحددة فهي بلا مسئولين عن التنفيذء وبلا حتى ميزانية آو موارد لتحقيق الهدف 
العام أو المحدد . 

-٤‏ الاعداد الجماعي: 

عملية إعداد الخطة (إعداد جداول تخطيطية كثيرة) تحتاج مشاورات كثيرة مع 
المسئولين والجهات التنفيذية. وكتابة عدة مسودات وتطويرها؛ فعندما نتكلم عن 
هدف مثل: تخفيض استهلاك الطاقة في الدولة بنسبة ٠١‏ في سنة ۲٠٠١‏ سنجد؛ 
أن هذا الهدف ليس بأيدينا تحقيقه كمعهد آبحاث علمي بل هو من اختصاص وزارة 
الا وا کک کی ا و کک ا ا ع 
أن تسعة وتسعين من الزوجات والفتيات غير مؤهلات علميا لتنفيذها في حين آن 
كثيرين منا كانوا يظنون أن نسبة غير المؤهلات هي 4٠‏ فقط لا غير وسنجد كذلك 
في كتابة الجداول التخطيطية أخطاء كثيرة. فهذا يخلط بين المؤشر والهدف» والثاني 


التخفطيط الوهمى 


بين الوسيلة وخطة العملء والثالث يجعل الأهداف العامة في مكان الأهداف المحددة 
SANE SL AE N EE SAAS‏ 
التخطيطية تحتاج جهود كثيرة ووقت ومشاورات» ومن الخطا الكبير تبسيط الأمور 
أو الظن أنه لا يوجد تعارض للأآهداف مع بعضها البعض» وليس كل هدف مرغوب 
سيتم كتابته وتتفيذه؛ فهناك آهداف تتصادم مع أهداف فلابد من تقليل الطموح في 
تک الاشدا فو ات ها ها : 

٥‏ درجة التغيير: 

ا 0 و 
آخرى حسب نجاح المؤسسة أو فشلها آو الظروف المحيطة بها وتغيرها أو حسب 
کی ا ق ی ا و 
ااا ةه وال ی ان ار هاف اف و ااه 
يكون التغيير كبير جدا أي في رسالة المؤسسة الفاشلة فتفير مجال عملها كلياً أو تكون 
درجة التغيير جذرية في المؤسسات التي تواجه صعوبات كثيرة. مما يتطلب تغييرات 
جذرية في الهيكل التنظيمي وفي العمالة كما ونوعاء وعموماً دولتا النامية بحاجة 
إلى كثير من التغييرء وبحاجة إلى تحقيق قفزات كثيرة فقد تأخرنا كثيراً وليس كل 
کو ا ھی کک و فر د 0 
ا اک ن ا اوا ا ا كرا لاشو دغل ات 
نظام موجود ولم يسلط الأضواء على سلبيات النظام المقترح وهي أكثر فكم من 
قيادي متحمس تجده يقلل من كفاءة وجودة ما هو موجود مع أن الموجود ثمرة جهود 
مخلصة استمرت لستوات وأحيانا عقود وهنذا خطاً في تشخيص الاقم (التحليل 
الإستراتيجى ي الرباعي) وأيضا في وضع الخطة لأن بعض أهدافها ومقترحاتها أسواً 
NIA E E E‏ 


التخطيط الوهمى 


کی کو ان کی ل ع ا ف 
ار ا ی م کر ی کی ایو واو کا 
علیهم . 
-٦‏ مشاريع متميزة: 

وفك إغداد الخطة هو ررقت افراع أهداف ومشارت تاجة وطموحات دة 
E E E a E E N‏ 
نجاحها أو فشلها؛ لأن المقترحات التي بدون دراسات يصعب الحكم على صوابها أو 
a EREBE ALE E SEE LAN SAE EEE‏ 
LES E AT SLES Ey Ra E‏ 
E EE N E E O O N‏ 
فی ا و ی کن ی ی ا و اکان 
العرب بالتعاون مع دول أخرى عمل عدة موانئ. بحرية عملاقة ومطارات كبيرة جدا 
في حجمها ومتميزة في موافعهاء ولديها قابلية للتوسع ومنخفضة التكاليف» وتتلافى 
كثيراً من العيوب والقيود في الموانئ والمطارات العالمية المتميزة. وقل مثل هذا عن 
تخطيط مدن جديدة وإنشاء مصانع ومزارع كبيرة وغير ذلك . 


التخفطيط الوهمى 


الكخطيى 
الوهمی 


خد الدویھیسں 


تنفيذ الخطة الإستراتيجية 


من المفروض أن تكون عملية تتفيذ الخطة الإستراتيجية سهلة وناجحة إذا تم 
إعداد الخطة بصورة صحيحة من خلال العمل الجماعيء والمعلومات الصحيحة 
> والدراسات الكثيرةء والمشاورات المكثفةء ولكن الأمر ليس كذلك في العديد من 
الدول والمؤسسات في الدول النامية؛ لأن غياب نظام إداري فعالء وندرة الدراسات 
والمعلومات وغير ذلك؛ يجعل عملية الإعداد فيها ضعف وبالتالي سيواجه التنفيذ 
صعوبات ولهذا اقترح ما يلي : 

١-التغريف‏ بالقطة 

من الضروري جدا في بداية التنفيذ نشر الوعي بالخطة الإستراتيجية بعد 
اعتمادها بين جميع العاملين. وذلك من خلال الاجتماعات والمحاضرات وتوزيع 
E LSE‏ 

- لجنة تتفي الخطة: 

كثيراً ما ينتهي العمل التخطيطي أو قل الاهتمام بالخطة مع الانتهاء من وثيقة EEE‏ 
فالاهتمام بھا غالباً ما یکون شکلیا بعد ذلك» وأرى أن من الضروري عمل لجنة قوية 
لمتابعة تنفيذ الخطة يرأسها آحد كبار المسئولين في المؤسسةء وأن يكون بعض أفرادها 
أو أغلبهم من أعضاء لجنة التخطيط الرئيسية؛ لأنهم عرفوا الأسس التي قامت عليها 
الخطةء كما أن على إدارة السياسات والتخطيط أن تقوم بدور كبير في المتابعة وسنجد 
أن هناك حاجة لإجراء تعديلات جذرية كثيرة على الخطة كلما تعمقنا في التنفيذ. 

۳- دورالقیادة: 


للقيادة (الإدارة العليا) دور كبير فى تنفيذ الخطة فإذا كانت مقتنعة بها ومهتمة بتنفيذهاء 


التخطيط الوهمي 


فإن ذلك سيشجع بقية العاملين على الاهتمام بها والعكس صحيح ولا نريد من الإدارة 
العليا الانشغال بالأعمال التنفيذية؛ من توقيع أوراق ومشاركة في أعمال تنفيذية فالعمل 
الأساسي لها هو التخطيط, ومتابعة تنفيذ الخطة, والغريب أننا نجد وزراء ووكلاء ومدراء 
مشغولین جداً مع أن عندهم «جيش» من الموظفين فيهم مستشارين ومدراء وموظفين 
مؤهلين لدرجة عاليةء وبعضهم أكفاً من الوزراء والوكلاء والمدراء ولو فوضوا اا ڪي و 
العا اد و و غ و ری کا :فار 
الحكيم الأمين يستطيع أن يقوم بزيارات ميدانية أكثر مئة مرة من الوزير وتأثير نتائج 
زياراته ستكون أضعاف ما سينتج من زيارات الوزير؛ وباختصار التخطيط عمل أساسي 
ويجب الاهتمام به بجدية لا مزاحمته بأعمال تنفيذية يمكن تفويضها بسهولة. 


-٤‏ فشل الخطة:؛ 

كثير من المستولىن لا يريدون الإاعلان عن فشل خطة وضعوها ودافعوا عنھا > وهنا 
من طبيعة البشر ويمكن إحداٿث كثير من ل يصمت» وسنجد أن کرام 

-٥‏ مقاومة التغخيير: 
أغلبها تم عملها بصورة صحيحة «ديمقراطية» ؛ بل قد يكون هناك من جامل أو نافق 
عند وضع الأهداف والوسائل والميزانيات» وقد يتطلب الآمر مناقشة العاملين لمعرفة 
أفضل الول لفد الخطة فد تكن لهه غت راضات مج ودا كانت مهاومة 
التغيير الدافع لها الفساد والتمرد فلابد من حسم وردع . 

- الخطة التشغيلية: 


التخطيط الوهمى 


التشغيلية السنويةء ولهذا بعد الانتهاء من الخطة الإستراتيجية يتم إعداد الخطة 
التشغيلية الأولى للمؤسسة ويكون فيها بعض الآأعمال مما لم تتطرق لها الخطة 
الإستراتيجية؛ أي أن الخطة الإستراتيجية ركزت على أهم الأولوياتء وتركت كثيرا 
AI IEG LEAL EE E aE EA a‏ 
فاا سانا افع الفحاة واف عمل ماك نة اف ال کل 
ا کر وا کک ا 
۷- الصدن أولا: 

E EE EOE E NEE EE RE 
بأهل الصدق والأمانة. وخاصة من ذوي الخبرة والمعرفة للوصول منهم لحقائق الواقع‎ 
وات ل ا والتنفيذ‎ 

۸-الحوافر: 

تنفيذ الخطة يعني تنفيذ أعمال ولهذا من الضروري وضح الحوافز المادية والمعنوية 
التي تشجع المسئولين والموظفين على تنفيذ الخطةء وذلك من خلال ربط تقييم الأداء 
للادارات والأفراد بما هو مطلوب تتفیده فی الخطة ویمکن وضع حوافز إضافية 
تشجع هذا التنفيذ . 

۹- مراجعة شاملةه: 

قد يكون من المناسب خلال مرحلة تنفيذ الخطة (بعد سنتين) عمل تحليل إستراتيجي 
ریاعی مختصر ومراجعة ما تم تنفیذه من الخطةء ثم إجراء آي تعدیلات ضرورية 
ى خد كى اراك کو قا 
البيئة الخارجية . 


التخفطيط الوهمى 


الكخطيى 
الوهمی 


خد الدویھیسں 


Ss ۰‏ ۰ ۰۰ ۰ ۰« + 
النصاتح الذهيية فى عالم النخطيط 

هذه مجموعة من النصائح تسلط الأضواء على قضايا مهمة في التخطيط : 

-١‏ مصتع التخطيط: 

نحتاج في الدول النامية إلى بناء القوة التخطيطية الرئيسية آو المصنع التخطيطي 
خاصة بعد عقود من الضعف التخطيطى؛ فنحن بحاجة إلى إدارة سياسات وتخطيط 
تعادل لوحدها ثلث عقل المؤسسة, والثلث الثانى للادارة العلياء والثلث الأخير 
للادارات التنفيذية وهذا يتطلب وجود إدارة قوية بعمالة متميزة في نوعيتها وتنوعها 
وحجمها ومزاياها ومستوى العديد من أفرادها بمستوى كبار المستشارين وآن يكون 
في الهيكل التنظيمى نائب مدير عام للتخطيط ومدراء دوائر تخطيطية للتخطيط 
الفتنى والإداري والتسویيقی وغير ذلك هذا بالإضافة إلى صلاحیات كبيرة ومساندة 
في عمل الدراسات وغير ذلك ودعم قوي من الإدارة العليا ومشاركة في كثير من 
لاا الكتة فى لاو 

- الوعي التخطبطي: 

بداية آي عمل ناجح هو توعية المدراء والموظفين بالعمل ونحن نعيش في جهل و 
جاهلية تخطيطية وإدارية؛ ولهذا نحن بحاجة إلى عمل دورات تدريبية مكثفة وكثيرة 
فى مجال التخطيط والإدارة للمدراء والموظفين بل وعمل امتحانات جادة لهم لنتأكد 
أن مدراعنا يعرفون أساسیات التخطيط والادارة وأن موظفینا يستطیعون معرفة 
أن المدراء يعرفون ما هو التخطيط؟! هي أوهام آن لها أن تنتهي» فمن الخطا أن نقبل 
راء وكادنن قروا و ا د كاف واا وها کا كوا لت رادو 
إلى محاسبة المدراء بشدة ؛ لأن عملهم الرئيسى هو التخطيط وهو يشكل على الأقل 


التخفطيط الوهمى 


0°/ من واجباتهم وتزيد هذه النسبة بالنسبة للادارة العليا لتصل إلى ۷١‏ . 
٣-البعارين‏ والتخطيط : 


ما أكث ر القتزخات المفيدة الى تموت فى مرحلة التفكير أو التشفيد ويم بعد ذلك 
دفنها ونسيانها بل الإعلان عن استحالة إحيائها ولو كنت مسئولاً في العالم العريي 
لأعطيت الوقت والدعم المالي والمعنوي لدراسة آلاف المقترحات دراسة عميقة؛ لأن 
النجاح يتطلب بذل جهود كبيرة في دراسة الأفكار؛ أي التخطيط الصحيح إلى 
درجة آن آهل التخطيط آو بعضهم مقتتعين أن التخطيط لمؤسسة آو فكرة هو إنجاز 
ا افد مدن ك اح ا وال الست لخر ن الح 
فار ا عا ف ل الي ل ا ا ل وة ا ن 
شعبي بل لأن النجاح يتطلب جهود كبيرة في دراسة الفكرة وفي تحديد أين نجح 
الطب الشعبي؟ ويتطلب جذب المتخصصين الناجحين وليس المشعوذين ويتطلب حسن 
BE U AEE EE ES‏ 
ذلك عن تربية الماعز الأوروبي؛ فهي بحاجة إلى دراسات كثيرة للجوانب الاقتصادية 
والفنية والإدارية ودور الحكومات ودور القطاع الخاص وحسن اختيار الدول العربية 
المناسبة لتربيتها وآراء المزارعين ومدى تأييدهم للفكرة وغير ذلك؛ فالفكرة قد 
تكون ناجحة جدا ولكن سوء التخطيط يجعلها فاشلة. ومع أن البعارين ثروة عربية 
E ERAS ES‏ ا ا ر 
في كثير من الأسواقء ولا نجد جهود تبذل في تحويله إلى همبرغر كما في اللحم 
البقري آو تحويله إلى لحم مفروم أو عمل طرق جديدة فى طبخ لحمه وهذا وغيره 
بحل ا اة اکا الال اع من هده اندرو دة دا وک شرل کال 
: « إن لحم البعارين غير مرغوب من بعض الناس» وأقول تشجيع هؤلاء على آكله 
بحاجة إلى تخطيط آيضا ومن المهم آن أذكر أن التخطيط والعلم هما وجهان لعملة 


التخطيط الوهمى a;‏ 


واحدة وأن دورهما كبيرا جدا فى حل المشاكل مثل الغلاء والتفرق والأمراض والبطالة 
والخلافات الزوجية والفساد المالي والسياسي وغير ذلك وكما قلت في البداية: 
النجاح لشروع أو مؤسسة أو دولة يتطلب بذل جهود كبيرة في الدراسات والأرقام 
والإعداد والتفكير وا لمناقشات والتشاور والعمل الجماعي ويتطلب صرف آموال طائلة 
و اشرو غ رع ن كن فد ههان کن اجر ره 
زه ك اتن الاد الان اماي واا الجر كا اه 
في كثير من المشاريع حيث ندخل في التتفيذ لقرارات غير مدروسة أو مشاريع تم 
دراستها بصورة جزئية وخطط هزيلة أو جزئية فنواجه الفشل والإحباط والياس 
ونحن قوماً لا نخطط أو نبذل جهود متواضعة في التخطيط فلنغير هذا الأسلوب 
الا كدف ك من ا هو ره هد خض لمكن عل له اه اقا 
ا کک ی و ا 
E I‏ 

: تتخطبط وت خبط‎ )٤ 

E EEL EES EN BE 
E EN E EEE Sb a E 
US E AEE N la E AEE E 
E Sa ES 
فعلم التخطيط والمتخصصون بالتخطيط غير مسؤولين عن تطوير وزارة التربية‎ 
في المناهج» وليسوا مسئوولين عن وضع شرح الفنون العسكرية للجيش» وليسوا‎ 
aE E A E E E SS 
خا ع کا اوا تبصن طف وا ا ن ن ویر الوه‎ 
البشرية أو تعديل الهيكل التنظيمي أو تقوية الاتصالات أو رفع المعنويات؛ فهذه‎ 


0O;‏ التخطيط الوهمى 


لها متخصصون ويجب أن يكونوا جزء رئيسي من فرق العمل فلا يقبل أن يقول 
المستولون في المؤسسة الأستتمارية قل نا آيها المتخضص قي التخطيط كيف نحقق 
أرباح كثيرة خلال خمس سنوات ؟ فإن لم يكونوا يعرفون مجال عملهم فماذا يعرفون 
5 إذن الخطة هي صناعة كثير من المتخصصين وكل فئة مسئولة عن جودة أو رداءة 
ما يقع في مجال تخصصها ودور علم التخطيط والمتخصصون فيه وضع الآلية 
الصحيحة لاستخلاص أفضل ما في عقول كل المتخصصين لتطوير الواقع بأفضل 
E‏ 

: رؤية القائد أو القيادة‎ -٥ 

Sea CE N o A LE SEE EE 
يتمنى الإنسان ويحلم أو يتخيلء وهذا يعنى أن من الخطاً أن نوجد رؤية ثم نسعى‎ 
LESLIE DIRR SS a 
هي تشخيص الواقع للمؤسسة وبناء على ما في الواقع من نقاط قوة وضعف» وفرص‎ 
وتهديدات» يتم وضع الآهداف المستقبلية الصحيحة؛ آى رسم صورة المستقبل الذي‎ 
نريد وكم وكم هناك من أخطاء في تحديد معنى الرؤية والرسالة والأهداف العامة‎ 
TT 

-٦‏ التتخطيط المتفائل: 


N O E E O SS TES 

القوة التي لدينا وهي كثيرة وللفرص التي تستحق أن نقتنصها وهي كثيرة وكبيرة › 
E BB AE LSE a EE ET E‏ 
E AREA EGY E‏ ا اا و واا 
ا ت ا تک ات ا د و 
نعيش في هزيمة نفسية ويحاول أعداؤنا إقناعنا آننا فاسدين ومتطرفين ومتخلفين 


التخطيط الوهمى ;0 


وجامدين» فلماذا نعطيهم فرصة لأن ينجحوا في هزيمتنا اذا لا ينطلق كل فرد فينا 
لديه خبرة ليعلم منّة أو آلف؟ ولاذا لا ننطلق فتنعمل مشاريع صغيرة وكبيرة وبجهود 
فردية وجماعية في تطوير التعليم والزراعة والصناعة والإدارة والسياسة وغير ذلكة 
إن تشجيع المتميزين معنوياً هو مساهمة كبيرة منا وهو عمل لا يكلفنا إلا كلمات 
وتصفيق» ولن ننفع نفسنا وآوطاننا إذا كنا يائسين ونضيع طاقات عقولنا وأيدينا في 
الانتظار وليطرح أحدكم أي فكرة مفيدة مثل: عمل مشروع تجاري» أو تاليف كتاب 
آو المشاركة في عمل تطوعي» وسيجد كثير من أصدقائثه وزملائه يسخرون من ذلك 
ويبشرونه بالفشل؛ فلنحطم أصنام اليس ولننطلق للعمل . 
۷- رغبات العاملین: 

جزء هام جدا من استثمار نقاط القوة في العملية التخطيطية وقي الإدارة بشكل 
عام هو بأن تبذل المؤسسة جهودا كبيرة جداً في التعرف على إمكانيات وقدرات 
ورغبات الموظفين والمدراء ناء على مقابلات صريحةء وذلك حتى تجعل كل موظف 
ضي المكان الذي يرغب بالعمل به حتى لو لم يكن له علاقة بتخصصه الجامعي 
ويتطلب النجاح بذلك تعريف الموظفين والمدراء نظرياً وعملياً بكل الوظائف الموجودة 
في المؤسسة وتبني فكرة آن ۲١‏ من وقت آي موظف يكون في وظيفة آخرى خارج 
دائرته أو داخلهاء وسنجد أن هناك مواهب جديدة وقدرات متميزة لا يعرفها الموظف 
ن تفسه! فانت لن تعرف: مزايا وعيوب كير من :الوظافتة إن لم تفمل بها وة 
شخصياً أنظر إلى العمل في إدارة التدريب من بعيد على آنه عمل روتيني ممل ولا 
عملت فيها وجدت تحديات وعمق وأهمية كبيرة جدأ لهذا المجالء وكم عندنا من 
موظفين ومدراء ذوي إنتاجية ضعيفة أو لا يحبون أعمالهم فإذا تم نقلهم لوظائف 


آخرى أبدعوا وتميزوا ۶! 


التخطيط الوهمى 


۸- الأتخصص في علم التخطيط: 

من الأمور الغريية آن كثيراً من المؤسسات تعمل خطط خمسية وسنوية دون أن 
يكون عندها متخصصين في علم التخطيط؛ فالكل يفتي في كيفية إعداد الخططة 
وما معنى المصطلحات التخطيطية؟ ومثل هذا يحدث حتى في لجنة التخطيط 
الرئيسية؛ وأغلب العاملين في إدارات التخطيط ليسوا متخصصين في التخطيط. 
بل لم يطوروا أنفسهم حتى يكتسبوا الحد الأدنى من علم التخطيط وهذا مر ليس 
غريب؛ لأن الاقتناع الحقيقي بالعمل التخطيطي غير موجود بل لا يوجد اقتناع حتى 
بوجود علم التخطيط وما يحدث في التخطيط يحدث في مجالات أخرى في عالنا 
العربي فكم مثقف يتكلم في العقائد والمبادئ وهو لا يفهم أساسياتها؟ بل يردد 
كالببغاوات ما يقوله الغرب وكم شاب متحمس يتحدت في السياسة والإصلاح وهو 
لا يفهمها؟! ولكن مشكلة التخطيط أعمق فالمتخصصين فيه نادرين إلى درجة أنهم 
غير موجودين» ولا تجد مسئول ونحن في بداية القرن الواحد والعشرين يفكر في 
بناء كوادر تخطيطية لا من خلال البعثات ولا التدريب وهذا آمر بحاجة إلى تغيير 
جذري وانقلاب فوري والسؤال المحرج هو كم خطة تم إعدادها ولم يشارك فيها 
حضون يله التخ طط 4 

۹- المخلصون الواعون: 

مع أن التخطيط عمل جماعي إلا أننا بحاجة إلى الوصول للمعلومات الصحيحة 
والاقتراحات المفيدة بأقل التكاليف من جهد ووقت. ولهذا علينا أن نركز على أن 
کو غا تاا ا مو احا ا افو و و رر اا و واا ات 
على المخلصين الواعين من المدراء والموظفين؛ فهؤلاء سيتكلمون بصدق وعن معرفة 
وا اضرق كارن فاا دة ع رة والقا ون وا ا وا ان 
آو جهلاء لن يتكلموا بصراحة وإخلاص . 


التخطيط الوهمى :@ 


-٠‏ التخطيط التشغيلي أولا: 


و كو ادون ج اط ات راد ا طا و ا 
لسنةء ولهذا أدعو لأن نبذل جهودا كبيرة في إعداد الخطط التشغيلية (السنوية) 
وفي نفس الوقت نبداً في إعداد خطط خمسية على نار هادثة وكلما زادت خبرتنا 
في إعداد وتنفين الخطة التشغيلية كلما استطعنا أن نخطط أفضل لمدد أطول وقد 
تستغرق عملية إعداد الخطط التشغيلية أربعة أو خمسة شهور بل أكثر من ذلك وهي 
اة تاح تشكيل لجان ومنافعات كعرة فالممل التخطيط متب ومرهى فهو 
لن اد ت ها ولیس قارات اته اها رة 

١-الحياد‏ والتفاق: 


إذا كانت المرحلة الأولى في آي خطة هي التحليل الاستراتيجي الرباعي؛ آي 
اة يكن و لفن ,فط و ناقرام أهداف أو ال مرحلة العلاج 
(السيناريوهات. الخطط. البدائل) تتطلب أن يبتعد المسئولون في الإدارة العليا عن 
فرض مقترحاتهم وآفكارهم وكان آحد حكماء العرب من كبار المسئولين في القرن 
E al Ses E El‏ 
الآخرين مجاملة أو نفاقا ولهذا يقول:« أعطوني آرا کم آولا »ومن الضروري أيضا آن 
يتم طرح المقترحات والآراء بدقة ووضوح والأفضل أن تكون مسنودة بتقارير ودراسات 
حتى لا نتعامل مع آراء سطحية وما أكثرها؛ وكلما كانت الآراء محددة ودقيقة ومكتوبة 
YS ENS a aS NS EES ROSE E SE‏ 
اط و من رطفن وا قهن ان ج هة ل عن اضا ها م اد 
UE E SENA ESTEE‏ 


۲- ل للسرية: 


POE E E E 


التخطيط الوهمى 


E A A E 
إياها» واقتنعت أن هذه المؤسسة لا تعرف التخطيط؛ فالخطة الخمسية هي العمود‎ 
الفقري لأعمال المدراء والموظفين فكيف تكون سرية خاصة وأننا نتحدث عن مؤسسة‎ 
عا ت فی اة ا کر کال الان ان تفر کل امن ا هة‎ 
الخطط الخمسية والخطط التشغيلية لدوائرهم وكلما زادت السرية صعب عليتا محرفة‎ 
نقاط قوتنا وضعفنا والفرص والتهديدات وصعب التشاور حول التفاعل الصحيح مع‎ 
كل هذه المواضيع» ولا داعي للمبالغة في تغطية السلبيات فما يعرفه الناس والموظفون‎ 
آكثر بكثير مما يظن المسئوولون بل تجدهم يصنعون سلبيات غير موجوده فلابد من‎ 
المصارحة والوضوح؛ فالواقع ليس مثالي ولا وقت للصمت والمجاملات وأيضاً لا يمكن‎ 
إصلاح الأوضاع خلال أيام وشهور ولكن لنبدا في المواجهة والعلاج والإصلاح.‎ 
الأعراض والمسببات:‎ -۳ 

من مزايا التخطيط الصحيح آنه يتعمق في المواضيع ويطرح من البداية كثير من 
الأسئلة مثل لماذا؟ وكيف؟ فإذا قلت أن هذه نقطة قوة قال أحد الأذكياء: إثبت لي 
ذلك أو إثبت لي أهميتها؟ وكيف ممكن أن نستفيد منها؟ وإذا قلت أن أداء الموظفين 
متدني والحل هو أن نشدد العقوبات قال أحد الأذكياء: «إن العقوبات الموجودة كافية 
0 ا ا ای ی کن را ا 
الوفنطى بل لأن الإذارة العليانتيجة مصالح أو ضغوط سياسية تحمي الموظفين 
الفاشلين من العقوبات التي اتخذها مدراء الإدارة الوسطى». فالصورة الظاهرة أن 
راء الإدذارة الوسطى لا رقومون تواجبه رالسور ة الحفقية أن الإذارة النا نةه 
حتى لو كانوا على حق» وقد تجد ذكي ثاني يقول: المشكلة هي في الإثباتات الكثيرة 
المطلوبة لمعاقبة الموظف وليس في نوعية العقوبة. والمضحك أن كثيراً من الموظفين 
العرب العاملين في الحكومة لديهم حصانة وحماية أقوى بكثير مما لدى الوزراء . 
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٤-الخوف‏ من الفشل: 

ENES ej aN OE 
SSN GALE EEN E EE O E, 
لازالت ضعيفة وأي محاولات جادة لتطويرها لن تؤدي إلى تحويلها إلى خطط‎ 
صحيحة إلا بعد سنوات» وهذا يعني أن علينا أن نتعامل مع التخطيط كتجارب‎ 
ومحاولات وليس كعقد واتفاق ملزم للمؤسسة. فالتعامل مع التخطيط كحبل لشنق‎ 
مسئولين أو موظفين آو مؤسسات آمر فيه ظلم كبيرء وكل المطلوب أن نكون مجتهدين‎ 
في إعداد الخطط وتنفيذهاء ولنتذكر داثماً أن العلم والتخطيط وجهان لعملة واحدة‎ 
ومادام رصيدنا محدود من العلم كأفراد ودول فسنبقى نخطئ ونخطئ في التخطيط‎ 
NE AS SENE a AA GE E SAGA E 
ET TE E E I ETE 
ا ات ن م و و ی آل شاف‎ 
KE GEAN SEA ES EY 
صلاحيات» كثيرة وثقة » فلا تقدم بدون صلاحيات ولكن حاسبوا بطريقة عادلة فمن‎ 
٠ يعمل هو الذي یخطی آما من لا يعمل آو لیس لدیه صلاحیات فلن يخطيء آبدا‎ 
ملامح وثيقة الخطة:‎ -٠١ 

عندما نتكلم عن التخطيط فإننا نتكلم عن التخطيط لدول ولوزارات ومؤسسات 
وشركات وبعضها كبير وبعضها صغير ومجالات عملها متنوعة؛ فهناك مؤسسات 
علمية وتعليمية وثقافية وصناعية وإدارية وزراعية وسياسية..الخ» وهناك تخطيط 
مركزي وله تفاصيل» وهناك تخطيط تشجيعي وتآشيري تحاول من خلاله الدولة 
تشجيع المؤسسات للتوجه للعمل بهذا المجال أو ذاك من خلال إعطائهم حوافز وهذا 
E NEE E E EE E‏ 
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وفي درجة التفصيل أو الاختصار فيهاء فأحيانا تكفي عشر صفحات لعمل خطة 
وأحياناً نحن بحاجة إلى مثات الصفحات» والمهم أن تكون الخطة مستوفية أساسيات 
التخطيط؛ آي أن يكون فيها آهداف وميزانيات وجهات مسئولةء وأن تكون بعيدة عن 
الكلام الإنشائي أو الحديث عن بديهيات معروفة . 


-١‏ مركزية التخطبط: 


تحتاج الدول والمؤسسات في الدول النامية إلى تخطيط مركزي قوي جدا ؛ لأن العلم 
والخبرة قليلة في الدول النامية فلابد من تجميعها وتركيزها في العمل التخطيطي 
فكفاءة كثير جدأً من المدراء والموظفين ضعيفةء فلابد من قيادتهم علمياً وقيل لرجل 
کک وک ا کی کا ر ی کا ن اوو ف 
از وهذا ل يقار ع إعطاء المد راد وا لرظفان لاحات رة کن اليد فى 
حين أن الدول المتقدمة تراكمت فيها خبرات كثيرة جدأ في عقول المسئولين والمدراء 
فمن الممكن أن تكون كثير من عمليات التخطيط غير مركزية . 

۷ وة الط 


من يظن أن العمل التخطيطي عمل سهل وهو فقط اجتماعات ومقابلات وحوارات 
واستقصاءات وعصف ذهني فهو مخطئ جداء ويتطلب التخطيط الناجح معرفة 
نظرة لكل اللو ذأت الفلاقة ‏ وتطاي رة فة كرة وذكاء وذراهات رة عق 
الواقع وتآمل وتفكير ومعرفة بثقافة المؤسسة وماضيهاء ومعرفة بإنجازاتها وإخفاقاتها 
الحقيقيةء ومعرفة بالصالحين من الفاسدين والواعين من الجاهلين من المسئولين 
والموظفين» ومعرفة أوضاع العملاء والمنافسين» وإذا كانت أي مؤسسة كبيرة هي 
مؤسسة معقدة؛ فإن معرفة البيئة الخارجية أشد صعوبة وتعقيدأء وإذا كان الحصول 
اة اة ها ج ات بن ال ال من انعر درك انحن 
على شهادة تخطيط بالحد الأدنى من النجاح بحاجة إلى جهود كبيرة جدا. 
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۸ حور لتخ 
التخطيط لحياة الفرد الوظيفية أو الشخصية هو في تشخيص الفرد وتشخيص 
الزاق ته وض الأهداف والوساتل و كدذلكف الأمر اة السات والذول: وكا 
تحرك التخطيط باتجاه الدول كلما كان أصعب بكثير ويحتاج معلومات كثيرة وجهود 
E EK AE E‏ ا ر 
و ها و وکر ی غاا ا ا ا و کو ن 
المعلومات مما يزيد من الضبابية التي هي حاليا موجودة وبنسبة عالية في كثير من 
اللأقغضات والأفراد ومثل ذلك يقال اتخطيط للمقارن فما راد حخجم اشرو 
كلما احتاج التخطيط جهد وزمن آكبر . 
۹- إقالة وزير: 


قال لي مسئول في وزارة آن الوزير المخلص قدم خطة لمجلس الوزراء تم مناقشتها 
يوم السبت واعتمدت يوم الأحد وأقيل الوزير يوم الاثنين» وكم من مسئول مخلص 
تصادم مع قوى مؤثرة في الدولة سواء كانت قوى رسمية أو شعبية فأدت إلى استقالته 
أو تحطيم خطته أو رفض قراراته؛ فكثير من المخلصين لا يرون إلا اللونين الأسود 
والأبيض في حين أن التخطيط يجعلك ترى ألوان كثيرة ويجعلك آكثر واقعية › 
وبالإمكان من خلال العمل التخطيطي والإداري والسياسي التفاهم مع المعارضين 
على حلول وسط, والمطلوب شرعا أن نتقي الله سبحانه وتعالى ما استطعنا؛ فهناك 
مصالح لابد من آخذها بعين الاعتبار حتى لو لم نكن مقتتعين بهاء وأنا آخشى على 
ای هی کک ا ی ا 
الفاسدين. فمن آهم سس نجاح التخطيط معرفة المؤثرين الحقيقيين في مسيرة 
SONE E LEE SATE E E‏ 
العافل اذى جرف الخير نالفو ولكن العافل الذي بعر هون اتشر فا 
اا لامد وا لدو و اتا اتاك هوا 
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